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Doktorská práce se zabývá vývojem dodavatelsko-odběratelských vztahů, 
návazností na systémové pojetí a použitím fuzzy logiky v hodnocení dodavatelů.  
Práce se zaměřuje na zhodnocení dodavatelských vztahů z pohledu kvality, dále 
popisuje úlohu nákupu v organizaci. Dále je uveden popis štíhlého podniku 
v návaznosti na řízení dodavatelského řetězce. Praktická část obsahuje analýzu 
vybraného vzorku podniků včetně analýzy hodnocení dodavatele v řetězci pomocí 
matematického modelu – fuzzy logiky.  V závěrečné části je uděláno zhodnocení 
celé práce a uvedení přínosů.   
 
ABSTRACT 
This thesis study deals with the development of supplier relationship model, 
connection to the system concept of this relationship and the use of the fuzzy logic 
in the supplier evaluation. Thesis study focus on the evaluation of the supplier 
relationship from the quality point of view, further describes the role of the 
purchasing within the organization. Than is a description of the Lean concept  in 
connection with the supply chain management. The practical part of the thesis study 
contains an analysis of a selected companies including supplier evaluation using a 
mathematical model – fuzzy logic. The conclusion  and benefits are described in the 
final part of the thesis study . 
 
KLÍČOVÁ SLOVA 
Kvalita, Dodavatel, Nákup, Fuzzy,  
KEY WORDS 






























BIBLIOGRAFICKÁ  CITACE 
STREJČEK, J. Analýza rozhraní systémů a jejich vliv na průběh kvalifikace výroby 
a výrobku. Brno: Vysoké učení technické v Brně, Fakulta strojního inženýrství, 
2012. 112 s. Vedoucí dizertační práce doc. Ing. Alois Fiala, CSc. 




PROHLÁŠENÍ AUTORA O PŮVODNOSTI PRÁCE 
Prohlašuji, že jsem předloženou dizertační práci vypracoval samostatně na základě 
uvedené literatury a za podpory školitele doc. Ing. Aloise Fialy, CSc. 
 
V Brně 27.6.2012     …………………….. 






















V prvé řadě bych rád poděkoval rodině, manželce a svým dětem za trpělivost a 
oporu během studia a zpracování dizertační práce. Dále bych rád poděkoval svému 












ABSTRAKT ................................................................................................................ 3 
1 ÚVOD ................................................................................................................. 10 
2 KVALITA PODNIKU ........................................................................................ 11 
2.1 Principy kvality ............................................................................................. 12 
2.1.1 TQM........................................................................................................ 13 
2.1.2 Orientace na zákazníka ........................................................................... 13 
2.1.3 Kvalita vstupů ......................................................................................... 14 
2.1.4 Zásady managementu kvality ................................................................. 15 
2.2 Pojetí  kvality ................................................................................................ 18 
3 SOUČASNÝ STAV DODAVATELSKO-ODBĚRATELSKÝCH VZTAHŮ .. 20 
3.1 Zvláštnosti průmyslového marketingu .......................................................... 21 
3.2 Dodavatelsko-odběratelský řetězec .............................................................. 22 
3.3 Vztah mezi dodavatelem a odběratelem ....................................................... 23 
3.3.1 Dodavatelské vztahy v systémových standardech .................................. 24 
3.4 Role nákupního oddělení v dodavatelsko-odběratelském  řetězci ................ 24 
3.4.1 Nákupní činnost ...................................................................................... 24 
3.4.2 Úloha nákupu .......................................................................................... 25 
3.4.3 Rozhodnutí o nákupu .............................................................................. 26 
3.4.4 Typy nákupu ........................................................................................... 27 
3.4.5 Modely nákupu ....................................................................................... 27 
3.4.6 Modely nákupního procesu podniků ke konci 20. století ....................... 29 
3.5 Postavení malých a středních podniků .......................................................... 32 
3.6 Možnost zvýšení výkonnosti MSP ............................................................... 33 
4 VÝKONNOST A PRODUKTIVITA ................................................................. 34 
4.1 Výběr a hodnocení dodavatelů ..................................................................... 36 
4.1.1 Předvýběr a výběr dodavatelů ................................................................ 36 
4.1.2 Jiné metody hodnocení dodavatelů ........................................................ 37 
4.1.3 Scoring-model ......................................................................................... 37 
Strana  8 
  
 
4.1.4 Grafické metody hodnocení .................................................................... 38 
5 ŘÍZENÍ KVALITY VÝROBKU A VÝROBY .................................................. 42 
5.1 Materiálové toky v dodavatelských řetězcích ............................................... 44 
5.2 Plýtvání ......................................................................................................... 46 
6 VNÍMÁNÍ ČASU PRO VÝKONNOST PODNIKU A DODAVATELSKO-  
ODBĚRATELSKÝCH VZTAHŮ ............................................................................ 47 
6.1 Průběžná doba ............................................................................................... 47 
6.2 Metodika zjišťování času .............................................................................. 50 
6.2.1 Metodika zjišťování teoretického času ................................................... 51 
6.2.2 Metodika zjišťování reálného času ......................................................... 51 
6.3 Význam času v dodavatelsko-odběratelském vztahu ................................... 52 
6.4 Štíhlý podnik ................................................................................................. 53 
6.4.1 Štíhlá výroba ........................................................................................... 54 
6.4.2 Štíhlá logistika ........................................................................................ 56 
6.4.3 Štíhlý vývoj ............................................................................................. 57 
6.4.4 Štíhlá administrativa ............................................................................... 57 
6.4.5 Štíhlý dodavatelský řetězec .................................................................... 58 
7 SYSTÉMOVÉ POJETÍ A INTEGRACE ........................................................... 59 
7.1 Systémové pojetí podniku ............................................................................. 59 
7.2 Systém ........................................................................................................... 60 
7.2.1 Měkké a tvrdé systémy ........................................................................... 61 
7.3 Systémová integrace ..................................................................................... 61 
7.4 Vlastnosti a systém řízení ............................................................................. 63 
8 POUŽITÍ FUZZY MODELU V ŘÍZENÍ DODAVATELSKO – 
ODBĚRATELSKÝCH VZTAHŮ ............................................................................ 64 
8.1 Fuzzy modelování ......................................................................................... 64 
8.2 Fuzzy množiny .............................................................................................. 65 
8.3 Jazyková proměnná ....................................................................................... 66 
8.4 Fuzzy Inference systém ................................................................................. 66 
Strana  9 
  
 
9 CÍLE A HYPOTÉZY DISERTAČNÍ PRÁCE ................................................... 68 
10 Zvolená metoda zpracování ............................................................................. 69 
10.1 Postup řešení .............................................................................................. 69 
11 HLAVNÍ VÝSLEDKY DISERTAČNÍ PRÁCE ............................................. 70 
11.1 Rozložení zkoumaného souboru dle počtu zaměstnanců .......................... 70 
11.2 Výsledky kvantitativního výzkumu ........................................................... 71 
11.3 Oblasti zaměření sledovaného vzorku a umístění produktu ...................... 71 
11.4 Výběr dodavatele ....................................................................................... 76 
11.5 Fuzzy modelování ...................................................................................... 77 
11.5.1 Nákup nového produktu či služby ....................................................... 77 
11.5.2 Opakovaný nákup produktu či služby ................................................. 85 
11.6 Shrnutí výsledků ........................................................................................ 94 
11.7 Návaznost na Fuzzy model ........................................................................ 95 
12 PŘÍNOSY DISERTAČNÍ PRÁCE .................................................................. 97 
12.1 Oblast teorie ............................................................................................... 97 
12.2 Přínos pro praxi .......................................................................................... 97 
13 POUŽITÁ LITERATURA .............................................................................. 99 
14 SEZNAM PŘÍLOH ........................................................................................ 107 
15 SEZNAM OBRÁZKŮ ................................................................................... 108 
16 SEZNAM TABULEK .................................................................................... 110 
17 SEZNAM GRAFŮ ......................................................................................... 111 
18 SEZNAM POUŽITÝCH SYMBOLŮ A ZKRATEK ................................... 112 
 
  
Strana  10 
  
 
1  ÚVOD 
 Předmětem této práce je analýza dodavatelsko-odběratelských vztahů jak 
z pohledu managementu kvality, tak i z pohledu systémového. V úvodní části práce 
jsou rozebrána teoretická východiska týkající se dodavatelsko-odběratelského 
řetězce, v druhé části je analyzován vzorek průmyslových podniků, které jsem 
během své podnikové praxe navštívil, či kontaktoval. V závěrečné části je udělána 
analýza dodavatele pomocí fuzzy logiky a konečné shrnutí celé práce.  
 Vlivem stále se měnících hospodářských podmínek se také mění vztah a přístup 
k zákazníkům a role vztahů s dodavateli. Tyto vztahy musí být řízeny, aby mohlo 
docházet k měření, vyhodnocování a neustálému zlepšování těchto vztahů. Tyto 
vztahy mají následně vliv jak na výkonnost celého dodavatelského řetězce, tak i na 
jednotlivé organizace v řetězci. 
 K měření a zlepšování výkonnosti se používá mnoho metod, které se nazývají 
průmyslové inženýrství. Cílem řízení celého vztahu mezi dodavatelem a 
odběratelem je zajistit, aby byl produkt u zákazníka v požadované kvalitě, termínu a 
ceně. Tyto tři parametry jsou také nejdůležitějšími kritérii, kterými můžeme tento 
vztah ohodnotit. 
Avšak ani lépe nastavený systém nezabrání chybám. Díky neustálému rozvoji a 
zlepšování managementu kvality můžeme dosahovat úspor v celém dodavatelském 
řetězci a v konečném důsledku uspokojit jak přání zákazníka, tak i přání dodavatele. 
A to se budu snažit také ve své práci prokázat.   




2   KVALITA PODNIKU  
 
Moderní management kvality se stal ve všech vyspělých firmách samozřejmou a 
důležitou součástí systému managementu. Musí totiž plnit minimálně dvě zásadní 
funkce: maximalizovat míru spokojenosti a loajality zákazníků a minimalizovat 
náklady [3]. 
S ohledem na dynamicky se měnící požadavky zákazníků i legislativy je velmi 
důležitou úlohou neustálé zlepšování už jednou dosažené úrovně kvality [4]. Tuto 
skutečnost si mnoho podniků uvědomilo a na management zabezpečování kvality 
v etapách návrhu a vývoje se snaží uvolňovat všechny potřebné lidské, materiální i 
finanční zdroje.  
Management kvality je součástí managementu podniku. Cílem je optimalizace 
pracovních nebo výrobních procesů se zohledněním materiálových a časových 
zdrojů, očekávané konečné kvality produktu (pokud možno definované číselnými 
parametry) a předpokládaného dalšího růstu a vývoje podniku.  
Nejznámějším pojmem v oblasti kvality je ISO 9000. Nejde o jednu normu, ale o 
soubor norem a doporučení spolu s návody na audity zavedeného systému. Na 
základě ISO 9000 se rozvinuly (v dnešní době hlavně procesně orientované) 
systémy pro řízení kvality v nejrůznějších oblastech výroby.    
 
Jak uvádí Kudera [14], význam kvality může být různý pro výrobce a pro 
spotřebitele. Pro výrobce má význam pro jeho náklady na řízení kvality, realizovaný 
technický rozvoj, inovace, image firmy. Pro spotřebitele má kvalita význam 
prostřednictvím užitečnosti a ceny, kterou ovlivňuje i jeho přístupnost. Kvalita má 
vliv i na životní styl spotřebitele, jeho společenské postavení, sociální role, které 
hraje.[14]. 
Spotřebitelé požadují zboží a služby stále vyšší kvality. Výrobek musí nejenom 
uspokojovat náročné zákazníky, ale musí také vyhovovat požadavkům na ochranu 
životního prostředí, nesmí obsahovat toxické látky, musí vyhovovat i mnoha dalším 
požadavkům [11]. 
V posledních patnácti letech prošel systém managementu kvality nákupu a 
především styku s dodavateli velkými změnami. Dnes už se v této souvislosti 
nemluví jen o samotné kontrole dodaného zboží, ale čím dál více je kladen důraz na 
vzájemnou prospěšnost mezi odběratelem a dodavatelem v návaznosti na budování 
partnerských vztahů.  
 
Každá organizace pracuje efektivněji, pokud rozvíjí se svými dodavateli vztahy 
partnerství založené na vlastní důvěře, sdílení znalostí a integraci. Dodavatel 
v dnešní době musí být partnerem, ne nepřítelem [1]. 
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Nároky spotřebitelů a odběratelů se neustále zvyšují a díky propojení 
mezinárodních trhů, dochází k tomu, že výrobky jsou používány na mnoha místech 
bez ohledu na prostředí, což vyžaduje další požadavky na kvalitu. Aby dodavatel 
mohl plnit tyto požadavky na kvalitu, musí aplikovat celopodnikové řízení kvality se 
zaměřením na všechny procesy v organizaci. Řízení kvality se tedy stalo hlavním 
zájmem podniků jako nikdy v minulosti [4]. 
 
2.1 PRINCIPY KVALITY 
 V současné době je řízení kvality a požadavky na kvalitu definovány normami, 
jejichž aplikace může napomoci zákazníkovi zajistit vysokou kvalitu produktů dle 
jeho požadavků. Firmy či organizace mohou aplikovat velké množství norem, které 
definují zásady managementu kvality [17]. 
Bezprostředně po druhé světové válce se řízení kvality soustřeďovalo převážně na 
vlastnosti produktu. Management podniku řešil především otázku – jak vyhovět 
koupěschopné poptávce. Prohlubovala se dělba práce, rozvíjela se velkosériová 
výroba na linkách (posléze automatizovaných). Řízení kvality spočívalo především 
v kontrole parametrů polotovarů a zkoušení hotových výrobků. Realizační procesy 
byly považovány za něco, co je dáno technologickým předpisem. Nejdůležitějším 
úkolem řízení kvality je „pohlídat“, aby do dalšího zpracování nebo k zákazníkovi 
nepronikl výrobek s nevyhovujícími vlastnostmi [17]. 









Obr. 2 – Vztah dodavatel-odběratel typický pro 50. a 60. léta [17].  
 
Potřeba stabilizovat vlastnosti produktu vedla v sedmdesátých letech k postupné 
orientaci managementu na procesy; nejprve výrobní a následně i další. Začaly se 
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Kvalita se stávala čím dál více věcí celé firmy, všech jejích činností, celého 
managementu, všech jejích pracovníků[14].  
 
2.1.1 TQM 
Základním rysem této koncepce je poznání, že kvalita produktu je předurčena 
kvalitou procesů, v nichž se vstupy transformují na výstupy požadovaných 
vlastností. Je nutné vědět, že orientace na procesy neznamenala odklon od zaručené 
kvality produktů. Naopak, vysoké a stále rostoucí požadavky na kvalitu produktů 
nutila manažery hledat účinné prostředky, jak se s touto nezbytností vypořádat. 
Posun pozornosti k procesům je doprovázen tím, že kvalita produktu definovaná 
pomocí sady parametrů je samozřejmostí, která musí být splněna. Řízení kvality 
procesů je prostředkem, který má splnění tohoto úkolu umožnit. Kvalita se dostává 
mezi priority managementu, poněvadž řízení procesů (management) je doménou 
vedoucích (manažerů) a současně úkolem osob odpovědných za řízení kvality 







Obr. 3 – Posun k procesnímu řízení [17]. 
2.1.2 Orientace na zákazníka 
Konec osmdesátých let znamenal další posun v řízení firem, který lze stručně 
označit jako orientaci na zákazníka [17]. Konečně byl učiněn důležitý „objev“, že 
tím, kdo rozhoduje, zda výrobek je nebo není kvalitní, je zákazník. Výrobek, který 
zákazník akceptuje je kvalitní, poněvadž splnil jeho požadavky. Tentýž výrobek (se 
stejně dosaženými parametry a vlastnostmi) nebude jiným zákazníkem akceptován a 
tudíž není kvalitní. Je nutné počítat s novým fenoménem, který má dva významné 
aspekty – o kvalitě výrobku rozhoduje zákazník a tento názor je individuální (mění 
se od jedince k jedinci). Podniky musely na tuto situaci reagovat reengineeringem 
procesů. Velký význam získal proces marketingu, který musí co nejrychleji a co 
nepřesněji identifikovat situaci na trhu a vypracovat vyčerpávající informace pro 
management podniku, jež jsou nezbytné pro správná a včasná rozhodnutí. Dosud 
osvědčený způsob organizování – funkční struktura – přestal vyhovovat, poněvadž 
je těžkopádný, není schopný pružně reagovat na požadované změny. Lidé jsou 
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v organizační struktuře; jakmile mají vykonat něco, co je vynuceno potřebou 
vyhovět specifickému požadavku zákazníka, ale neodpovídá popisu práce a zařazení 
v organizační struktuře, jsou zmateni nebo neochotni změnit své chování. Proto je 
nutné opustit funkční řízení a přeorientovat se na procesní řízení, kde určujícím 
prvkem je cíl, zadání procesu, jemuž se průběh procesu musí podřídit, včetně 
hlavního aktivního faktoru – člověka. Pro procesní řízení je výhodné přejít 
k organizování lidí prostřednictvím týmů, které jsou schopny autonomně rozhodovat 
o plnění různorodých úkolů podle specifického zadání konkrétní zakázky [17]. 
Procesní řízení a týmová práce mají některé důležité aspekty, nezbytné pro úspěšnou 
existenci podniku v současných podmínkách: 
 
 tým je tvořen sehranou skupinou specialistů, kteří dokáží na vysoké profesionální 
úrovni (důsledek dělby práce) řešit různorodé problémy (univerzální pracovník); 
 větší schopnost správně plnit požadavky zákazníka hned napoprvé, včas a 
pokaždé bez výjimky; 
 důsledné uplatňování zpětné vazby v systému řízení; 
 využívání statistických metod k řízení procesů a zjišťování jejich způsobilosti.  
 
2.1.3 Kvalita vstupů 
Všechny výše popsané etapy vývoje managementu jsou typické tím, že vedení 
podniku se soustřeďuje na vnitřní procesy[17]. Devadesátá léta si vynutila další 
inovaci. Za předpokladu, že podnik disponuje vysoce způsobilými procesy, 
dokonale seřízenými podle potřeb zákazníků a schopnými pružně reagovat na změny 
požadavků, největší slabinou se stávají externí procesy – distribuce výrobků, servis 
u zákazníků atd., ale hlavně kvalita vstupů. Jakékoliv kolísání vlastností vstupů 
(materiálů, výrobních prostředků, lidí, metod atd.) zvyšuje riziko objevení neshod 
způsobených dodavateli až u zákazníka nebo vyvolává vyšší náklady při realizaci 
interních procesů (nutnost identifikovat neshody a vypořádat je). Podobně jako 
potřeba stabilizovat kvalitu výrobků vedla k orientaci na řízení kvality vnitřních 
procesů, nyní vede potřeba stabilizovat kvalitu vstupů k orientaci na řízení kvality 
zdrojů – dodavatelských procesů. Priority managementu musí překročit hranice 
podniku; vzniká trend vytváření řetězců propojených stejnou politikou kvality a 
stejnými principy řízení. Zásada vzájemně výhodné spolupráce s dodavateli již není 
prázdným spojením slov, ale vyjádřením existenční nezbytnosti. Analogickou situaci 
vyvolávají současné vysoké požadavky na produktivitu (množství produkce 
vytvořené pracovníkem za jednotku času) a stejně vysoké požadavky na vlastnosti 
výrobků, podle nichž je posuzována jejich kvalita (stojí v přímém protikladu 
k produktivitě), jakož i nároky na pružnost vůči změnám. Splnit všechny požadavky 
– uspět v současné konkurenci na trhu – vyžaduje vytvoření určitých předpokladů 
[17] : 
 vhodná organizace – procesní řízení, týmová práce; 
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 motivace pracovníků, aby byli angažovaní pro plnění cílů podniku; 
 spolupráce s dodavateli, aby dodávali vstupy správně a přesně vyladěné na 
potřeby efektivního průběhu podnikových procesů. 
 
Čtvrté stadium vývoje managementu ukazuje následující schematický obrázek. Po 
zvládnutí vnitřních procesů a jejich podřízení zákazníkovi následuje rozšíření záběru 
managementu o externí procesy – jak ve vztahu k zákazníkům, tak (zejména) ve 







Obr. 4 – Řízení interních a externích procesů [17] 
2.1.4 Zásady managementu kvality 
Základní principy řízení kvality jsou definovány v normě např. v normě ČSN EN 
ISO 9000:2006 [2] Tyto zásady managementu představují základ pro dosažení cílů 
kvality. Níže jsou detailněji rozebrány jednotlivé zásady[24]:  
Zaměření na zákazníka: organizace jsou závislé na svých zákaznících, a proto 
mají porozumět současným a budoucím potřebám zákazníků, mají plnit požadavky 
zákazníků a snažit se překonat očekávání zákazníků. Loajalita zákazníka je 
základním kamenem úspěšných služeb [10]. Zákazníkova loajálnost kráčí ruku 
v ruce s požadavky na kvalitu. Je evidentní, že sloužit či dodávat své výrobky stálým 
zákazníkům je levnější. Stálí zákazníci již službu znají a je také levnější je obsloužit. 
Je nutné si uvědomit, že získání nového zákazníka není levná záležitost a jsou 
s tímto získáním spojeny počáteční náklady. Mějme na paměti například náklady na 
přizpůsobení se požadavkům nového zákazníka z pohledu zákaznického auditu [17]. 
Vedení: vedoucí pracovníci prosazují jednotnost účelu, směru a interního 
prostředí organizace. Vytváří prostředí, v němž mohou být pracovníci plně zapojeni 
na dosahování cílů organizace. Jack Welch: „Řízení je dobré, pokud funguje, ale 
vedení je cestou k vítězství.“ Dobrý manager musí umět vést své zaměstnance 
k motivované práci a vyššímu výkonu, k týmové spolupráci a k naplňování 








Strana  16 
  
 
Zapojení pracovníků: pracovníci na všech úrovních jsou podstatou organizace a 
jejich plné zapojení umožňuje využití jejich schopnosti v co největší prospěch 
organizace. Pro dosažení aktivity zaměstnanců je zapotřebí vtáhnout zaměstnance do 
děje organizace, zdůrazňovat důležitost všech jejich činností, rovněž je zde potřeba 
trvalého vzdělávání, hodnocení a odměňování jejich úsilí. 
V tomto principu je upřednostňována kvalita lidí před kvalitou hmotného 
majetku. 
Procesní přístup: požadovaného výsledku se dosáhne mnohem účinněji, jsou-li 
související zdroje a činnosti řízeny jako proces. Co je to vlastně proces? „Za proces 
je možno chápat soubor dílčích činností, měnících vstupy na výstupy za spotřeby 
určitých zdrojů v regulovaných podmínkách“. Vstupy jsou v podobě hmotné (např. 
materiál) nebo nehmotné (zejména informace, know-how), výsledkem procesů jsou 
produkty. Je zapotřebí jednoznačně definovat potřebné procesy, jejich vlastníky, 
odpovědnost a systematicky měřit a analyzovat výsledky, jelikož v procesech, kde 
nejsou jeho průběh a následná analýza dostatečně identifikované, lze pak těžko najít 
problémová místa. Díky aplikaci tohoto principu se zvyšuje efektivita organizace 
mimo jiné se snižující náklady. 
Systémový přístup k managementu: identifikování, porozumění a řízení 
systému vzájemně souvisejících procesů zaměřených na daný cíl přispívá 
k efektivnosti a účinnosti organizace. Podle koncepce ISO navazuje tento princip na 
předchozí procesní přístup, kde je management chápán jako soubor na sebe 
navazujících procesů, čímž se zvýší efektivita při naplňování cílů organizace. 
Vymezí se vzájemné horizontální a vertikální vazby (informační toky, vymezení 
odpovědností a pravomocí, návaznosti). Předpokladem pro úspěšné fungování 
systému je dokonalá synchronizace všech procesů, pružnost, jednoduchost a 
efektivnost. Systém je stavěný pro lidi v organizaci a má podporovat kvalitu řízení.  
Neustálé zlepšování: Kontinuální zlepšování by mělo být bráno jako základní cíl 
všech organizací. Základním faktorem je monitorování výstupů z procesů, v případě 
neshody najít vhodná opatření vedoucí k nápravě, bez zpětné vazby by mohlo dojít k 
významné odchylce od původního směru. Aby vše fungovalo, jak má, je zapotřebí 
prostředí pro rozvoj aktivních zaměstnanců. 
Přístup k rozhodování zakládající se na faktech: Jako všechny ostatní principy, 
i tento je spíše jen naznačen a je na firmách, jak se s nimi vypořádají. Dle mého 
názoru je v normě ISO 9004 tento princip kvalitně zpracován. Účinná a objektivní 
rozhodnutí, podle tohoto principu, mohou být učiněna jen na základě pravdivých dat 
a informací. Ty organizace získá sběrem spolehlivých dat, vzděláním lidí ke sběru 
těchto dat, používáním statistických metod a transparentností výsledků pro 
zaměstnance. Ale třeba i zasazením dat a informací do správného kontextu 
znalostmi a zkušenostmi manažerů, kteří rozhodují, jaká data a informace získávat a 
jak je analyzovat, ale i jak je dále využívat. 
Vzájemně výhodné dodavatelské vztahy: mezi organizací a jejími dodavateli je 
vzájemná závislost a vzájemně prospěšný vtah zvyšuje schopnost obou vytvářet 
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hodnotu. Tvořením partnerských vztahů s dodavateli je snaha o budování programu 
partnerství jako součást managementu kvality. Velkou výhodou těchto programů je 
vyšší schopnost vzájemné kooperace, komunikace a budování důvěry a s tím 
související zlepšování kvality dodávaného zboží dodavatelem. Dodavatel umisťuje 
své produkty k zákazníkovi a snaží se splnit veškeré jeho specifikované požadavky. 
V návaznosti na zvyšující se požadavky zákazníka dochází také ke zvyšování 
kvality dodavatele, který musí zvyšovat svou dodavatelskou spolehlivost, kvalitu a 
termíny. Cílem je, aby pravděpodobnost, že vlivem špatné dodávky nebude výrobce 
včas schopen uspokojit poptávku, byla minimální  
 
Obr. 5 – Aplikace principů management kvality [17] 
Neustále rostoucí požadavky zákazníků (zčásti přirozený vývoj, zčásti důsledek 
reklamy konkurence) zvyšují nároky na zabezpečení procesů. Tím se zvyšují 
náklady a logicky by měla růst i cena za výrobek. Avšak současně s požadavky na  
kvalitu  výrobků narůstá i tlak na snižování cen. Tento požadavek je řešitelný pouze 
při splnění několika předpokladů [17]: 
 bezvýhradné a přesné splnění specifikovaných požadavků na vlastnosti 
produktů; 
 kompenzace vysokých nákladů na zabezpečení procesů dostatečně velkou 
sériovostí (cena jednoho výrobku pak může být konkurenceschopně nízká); 
 relativní specializace firmy na určitý druh produktů – unifikace umožňuje 
snižování náklad; 
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 i poměrně malá organizace se musí stát světovým výrobcem a dodavatelem 
výrobků ve své třídě; 
 vytváření řetězců na bázi vzájemně výhodných vztahů umožňuje snižování 
nákladů; 
 aplikace statistických metod způsobem označovaným jako „6 sigma“ – 
dosahování extrémní přesnosti procesů, která dovoluje určité kolísání polohy, 
aniž by se to projevovalo výraznějším nárůstem podílu neshodných výrobků.  
 
Cesta ke splnění uvedených předpokladů vede právě dodržováním zásad a 
principů managementu. Tolik diskutovanou globalizaci trhů nelze tudíž dávat za 
vinu pouze ziskuchtivým podnikatelům, ale je nutné ji chápat také jako logickou 
odezvu na chování zákazníků[17]. 
 
2.2 POJETÍ  KVALITY   
V současném pojetí managementu kvality existuje mnoho různých přístupů, které 
vymezují pojem kvalita [14]. Existuje mnoho definic a různorodých přístupů k 
vymezení pojmu kvalita. 
Uveďme si některé z nich: 
 kvalita je způsobilost pro užití (Juran); 
 kvalita je shoda s požadavky (Crosby); 
 kvalita je to, co za ni považuje zákazník (Feigenbaum); 
 kvalita je minimum ztrát, které výrobek, od okamžiku své expedice 
společnosti způsobí (Taguchi); 
 kvalita je míra výsledku, která může být kategorizována v různých třídách. 
 
 Ve všech těchto definicích lze v zákulisí spatřit zákazníka (osobu, která přijímá 
produkt). Jeho požadavky, jichž se ve vztahu ke kvalitě domáhá, jsou různě měnlivé 
v čase a jsou výslednicí působení řady nejrůznějších faktorů [14]: 
 biologických (pohlaví, věk, zdravotní stav); 
 sociálních (zařazení do určitého spotřebitelského segmentu podle vzdělání 
zaměstnání a tomu odpovídajícího finančního ocenění i společenského 
postavení); 
 demografických (klima a lokalita, v nichž žije, a jim odpovídající spotřební 
zvyklosti); 
 společenských (reklama, různá hnutí, veřejné mínění i názory odborníků). 
 Odtud pramení vysoká míra subjektivity, která se vkrádá do managementu kvality 
a která vede k různé interpretaci pojmu. 
 
 Pro vzájemné porozumění je proto nutné stanovit obecnou definici kvality. 
Dle normy ČSN EN ISO 9000 je kvalita definována následovně: 
    Kvalita je „stupeň splnění požadavků souborem inherentních charakteristik“. 




 To znamená, že kvalita je vždy spojena se specifikovanými nebo zákazníkem 
předpokládanými požadavky [4]. 
 
Pro potřeby praxe  můžeme proto kvalitu zjednodušeně definovat takto [4]:  
 kvalita je splněním požadavků; 
 o splnění požadavků rozhoduje zákazník; 
 požadavky zákazníků se neustále zvyšují. 
 
Veber [19] ve své publikaci uvádí, že „požadavek“ je potřeba nebo očekávání, 
které: 
 je stanoveno spotřebitelem; 
 je stanoveno závaznými předpisy; 
 obvykle se předpokládá. 
  
Je nutné si uvědomit, že stanovení požadovaných vlastností bývá v praxi obtížné. 
Ten, kdo nezná požadavky na svoji práci, nemůže bezchybně podat výkon, který je 
od něj očekáván. Stanovení požadavků na výrobky, mezi které můžeme řadit znaky 
spolehlivosti, znaky kvality, termíny dodání, životnosti a další, se v mnoha firmách a 
podnicích provádí nedokonale [11]. Nezahrnují se subdodavatelé do tohoto 
rozhodovacího procesu, a jelikož požadavky na výrobky či služby rostou stále 
rychleji, tak může firma či organizace ztratit pozici na trhu jen díky tomu, že nebyly 
předvídány a realizovány požadavky zákazníka na všech úrovních výrobního a 
dodavatelského řetězce. 
 
Abychom mohli plně uspokojovat požadavky zákazníků, musíme vědět, že o této 
schopnosti v mnoha situacích rozhoduje již kvalita nakupovaných vstupů, která je 
přímo úměrná kvalitě vztahů s dodavateli. Kvalitní dodavatel (ať už materiálu či 
služby) může výrazně přispět k zefektivnění výroby či poskytované služby a k růstu 
celkové konkurenceschopnosti podniku. 
V dnešní době se mnoho moderních podniků vyznačuje stále menším podílem 
vlastní výroby. Tento trend je zvláště patrný v automobilovém a elektronickém 
průmyslu, ale nevyhýbá se ani ostatním odvětvím. Podíl vlastní výroby v některých 
odvětvích kolísá jen mezi 15 – 35% [4]. Proto je pro další trvání takového podniku 
životně důležité zajištění kvality všech dodávek. V návaznosti na požadavky 
zákazníků je nutné, aby každý podnik věnoval pozornost budování dodavatelsko-
odběratelských vztahů.  
Strana  20 
  
 
3   SOUČASNÝ STAV DODAVATELSKO-ODBĚRATELSKÝCH 
VZTAHŮ 
V 50.tých  letech 21. století bylo mnoho západních firem z větší části orientováno 
na odbyt. Cílem bylo vyrábět zboží a umístit ho na trhu a následně prodat bez úvah 
tržních podmínek. V tomto období nebyla na trhu taková konkurence, takže tato 
metoda byla proveditelná, pokud nedošlo k příliš mnoha neúspěchům [20]. 
Až teprve v 70. letech se objevilo mnoho nových podniků, které začaly cíleně 
budovat a hodnotit své dodavatele s cílem získat konkurenční výhodu a být pružnější 
a přizpůsobivější na trhu. 
Postupem času, jak se konkurence zvyšovala, tak začaly nabývat na významu 
kvalitní dodavatelsko-odběratelské vztahy. 
Budování kvalitní sítě dodavatelů umožňuje podnikům, aby mohl reagovat na 
dynamické podmínky trhu. Znalost dodavatelů a na druhé straně znalost o potřebách 
a přáních zákazníka umožní tržně orientované firmě využívat veškerý potenciál. 
Abychom mohli lépe definovat dodavatelsko-odběratelské vztahy, musíme rozlišit 
tzv. transakce, které dělíme na průmyslové a spotřebitelské a na ně navazující 
specifický marketing.  
Průmyslový marketing je marketingem zboží nebo služeb poskytovaných 
průmyslovému zákazníkovi. Marketing spotřební je soustředěn především na trh 
individuálního spotřebitele nebo domácnosti v rozmezí jeho vlastní spotřeby [20]. 
Grafické vyjádření toku materiálu a s nimi související vztahy, ukazující model 
přeměny surovin v použitelné „spotřební zboží“ může vypadat následovně: 
 
                      
                       oblast vztahů průmyslových                 oblast vztahů spotřebitelských             
 
 
Obr 6. – Rozhraní průmyslových a spotřebitelských vztahů (vlastní zpracování) 
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Z uvedeného obrázku (obr. 6) je zřejmé, že všechny transakce nakonec vedou ke 
spotřebě zboží.  
Výzkumy prokázaly, že transakce (uzavřené obchody) se rovnají dvojnásobku 
hodnoty oblasti nákupu spotřebitele. Není to překvapující, pokud vezmeme v úvahu 
počet probíhajících výměn. 
 
3.1 ZVLÁŠTNOSTI PRŮMYSLOVÉHO MARKETINGU 
Průmyslový marketing se od spotřebního liší ve čtyřech zásadních parametrech. 
[20]: 
1. Vzájemná funkční závislost – firma orientovaná na trh potřebuje, aby všechny 
její části (výroba, výzkum a vývoj, engineering, komerční sektor), 
spolupracovaly na základě jedné vypracované strategie. Z toho důvodu se v její 
činnosti podílí generální řízení mnohem více, než ve spotřebním marketingu, 
(kde je možno provádět marketingové změny pouze v rámci obchodního 
oddělení), protože zde se jedná o velké kapitálové závazky. 
2. Technická složitost produktu – produkt je proměnný a není dán jednou 
provždy. Musí se vyvíjet, aby vyhovoval požadavkům trhu a nikoliv naopak. 
Rovněž servis týkající se produktu, zajištění potřebných dodávek a technická 
pomoc jsou zde důležité. Ve spotřebním marketingu končí vzájemný vztah 
zpravidla prodejem. V průmyslovém marketingu je prodej pouze jedním 
z důležitých bodů. 
3. Vzájemná závislost mezi kupujícím a prodávajícím – prodej nebo kontrakt 
jsou pouze bodem ve vzájemných vtazích a téměř nikdy nepředstavují jejich 
ukončení, zvláště má-li prodávající zájem na dalších zakázkách.  
4. Komplikovanost nákupního procesu – v průmyslovém marketingu činí 
rozhodnutí o koupi více osob, ve spotřebním je to obvykle záležitost jedné 
osoby. Z toho důvodu hrají charakter kupující organizace a osobní vztahy mezi 
zaměstnanci kupující a prodávající organizace v průmyslovém marketingu 
důležitou úlohu. 
 
Z těchto důvodů je průmyslový marketing mnohem komplexnější než marketing 
spotřební. Navíc se dá hůře modelovat a je často nesnadné pro něj dělat průzkum 
trhu. Většina podniků udržuje mnoho údajů v tajnosti z obavy eventuálních ztrát 
některých konkurenčních výhod. 
 
Závěrem je hodno zaznamenání, že mnoho průmyslových podniků je i dále 
zaměřeno obchodně, třebaže mají svá „marketingová oddělení“ [20]. 
 





3.2 DODAVATELSKO-ODBĚRATELSKÝ ŘETĚZEC 
Dodavatelsko-odběratelský řetězec je definován jako souhrn vazeb odběratelů a 
dodavatelů, které podnik využívá od koupě vstupů, přes produkci výrobků až po 
jejich distribuci svým zákazníkům. Tyto vztahy, které jsou navzájem propletené, 
zahrnují všechny činnosti spojené s tokem a transformací zboží, od vstupních 
surovin přes výrobu až ke koncovému zákazníkovi [21].  
Pojem „dodavatelský řetězec“ je také definován v EFQM, která jej definuje jako 
„integrovaný soubor činností nakupování, produkování a dodávání výrobků nebo 
jejich služeb zákazníkům. Začíná u subdodavatelů vašich dodavatelů a končí u 
zákazníků vašich odběratelů“ [38 ]. 
Zákazník je obvykle ten, kdo potřebuje určitou službu či produkt, a ten kdo tuto 
službu či produkt dodává je dodavatel. 
Základní vlastností dodávaných hodnot (obvykle produktu), je kvalita, která 
charakterizuje, zda má nositel dodávaných hodnot schopnost plnit potřebu zákazníka 
[ 21]. 
 
Následující schéma obsahuje přehled základních vztahů, které probíhají mezi 




Obr. 7 -  Dodavatelsko-odběratelský vztah [21]. 
Strana  23 
  
 
Z pohledu managementu kvality je dodavatelsko-odběratelským vztahem vztah 
mezi dodavatelem a odběratelem. O tomto vztahu se hovoří nejen, jedná-li se o 
různé organizace, ale ve všech situacích, kdy jeden subjekt předává svůj produkt 
druhému subjektu pro jeho potřebu. Každý produkt má jakožto výsledek činností své 
interní a externí zákazníky [19].  
V současné době se často hovoří o „partnerství s dodavateli“, kdy je cílem 
aplikovat metody a postupy partnerství v celém dodavatelském řetězci [38]. 
Budování dlouhodobého partnerství má za následek zvyšování kvality a otevírá také 
možnosti pro uplatňování progresivních metod nákupu (např.JIT).  
 
3.3 VZTAH MEZI DODAVATELEM A ODBĚRATELEM 
 
Vztahy mezi zákazníky a dodavateli jsou stejně staré jako sám obchod. U 
moderních, technicky vysoce pokročilých výrobků vyžadují tyto vztahy metodickou 
podporu, která dává odběrateli záruku, že obdrží výrobek podle svých představ, 
ačkoli se o tom hned po jeho obdržení nejsou schopni přesvědčit. Neustále rostoucí 
podíl dodávaných dílů v konečných produktech vyvolává nutnost účinného 
zabezpečování kvality dodávek [4.] 
Dřívější filozofie nákupu byla charakterizována: 
 dodavatel byl protivník, ke kterému bylo třeba mít nedůvěru a tvrdě s ním 
bojovat o ceny; 
 co možná největší počet dodavatelů byl zárukou konkurenceschopných cen 
a nabízel dostatek možností výměny. Zadání stejného dílu více 
dodavatelům bylo běžnou metodou minimalizace rizika; 
 kvalitu měl zajistit dodavatel, bližší specifikace v mnoha případech 
chyběla, odběratel měl rozvinutou vstupní kontrolu; 
 souhlas k dodávce následoval většinou po ukončení konstrukce výrobku a 
předání jeho výkresů do výroby. 
 
V současné době se aplikují moderní metody dodavatelsko-odběratelských 
vztahů, kdy konstrukční díly jsou v mnoha případech vyvíjeny společně 
s předpokládaným dodavatelem, součástí předávaných specifikací jsou i požadavky 
na kvalitu, dodavatel poskytuje dodavateli v případě potřeby odbornou podporu. 
Hovoříme zde tedy o partnerství s dodavateli, kdy se jedná o takový vztah mezi 
odběratelem a dodavatelem, který je budován na bázi vzájemné důvěry a přináší 
hodnotu oběma partnerům [38].   
V tomto vztahu již dochází k interakci mezi dvěma systémy, k jejich vzájemnému 
působení a ovlivňování [4]. V mnoha případech již odběratel řídí procesy dodavatele 
a ovlivňuje velkou část výrobního procesu. 
  
 




3.3.1 Dodavatelské vztahy v systémových standardech 
Systémovým standardem se rozumí mezinárodně uznávaná norma, popřípadě 
popisy modelů a systémů, jež byly mezinárodním společenstvím přijaty jako vhodná 
a respektovaná základna rozvoje systémů managementu organizací[38].  
Nejrozšířenější jsou normy ISO řady 9000, které už od roku 1987 definují 
požadavky a doporučení pro budování a rozvoj systémů managementu[38]. 
V následující tabulce je uveden přehled dokumentů, které se ať už okrajově, nebo 
podrobněji zabývají dodavatelsko-odběratelským vztahem. 
 
ČSN EN ISO 9001 Systémy managementu kvality – požadavky 
ČSN EN ISO 9004 Řízení udržitelného úspěchu organizace – 
Přístup managementu kvality 
ČSN EN 9100 Letectví a kosmonautika – systémy 
managementu kvality – požadavky a systémy 
kvality – Model zabezpečování kvality při návrhu, 
vývoji, výrobě, instalaci a servisu 
ČOS 051622 Požadavky NATO na ověřování kvality při 
návrhu, vývoji a výrobě 
ČSN P ISO/TS 16942 Systémy managementu kvality – Zvláštní 
požadavky na používání ISO 9001:2008 
v organizacích zajišťující sériovou výrobu a 
výrobu náhradních dílů v automobilovém 
průmyslu 
ČSN EN ISO/IEC 17050 Posuzování shody - Prohlášení dodavatele o 
shodě  
Zákon č. 22/1997 Sb. Zákon o technických požadavcích na výrobky 
Tab. 1- Přehled dokumentů zabývající se dodavatelsko-odběratelskými vztahy 
 
 
3.4 ROLE NÁKUPNÍHO ODDĚLENÍ V DODAVATELSKO-
ODBĚRATELSKÉM  ŘETĚZCI 
3.4.1 Nákupní činnost 
Nákup představuje jednu ze základních podnikových funkcí a to bez ohledu na to, 
zda jde o podnik výrobní, obchodní nebo podnikající ve službách[16]. 
V současné době se nákup řadí mezi jednu z nejdůležitějších podnikových aktivit. 
Nositelem této funkce je obvykle oddělení nákupu, či oddělení strategického 
nákupu. Jednou z důležitých funkcí tohoto oddělení je řešení vztahů s vnějším a 
vnitřním okolím, tedy i řešení dodavatelsko-odběratelských vztahů. Součástí 
nákupního oddělení je i tvorba hlavních podnikových cílů, které podporují řízení 
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v oblasti strategického managementu, protože strategický nákup má vliv na budoucí 
prosperitu podniku [16]. 
3.4.2 Úloha nákupu 
Abychom porozuměli nákupní politice, musíme nejdříve rozumět nákupním 
objektivitám firmy. Pomocí nákupu podnik získává buď zboží nebo služby, kterých 
má nedostatek nebo které potřebuje, aby mohl správně vykonávat svou činnost [20]. 
Někdy jsou nákupní objektivity definovány jako „nákup správných položek ve 
správném množství, za správnou cenu pro odbyt, ve správný čas, a na správném 
místě“. Je ovšem problém vedení podniku, aby definovalo, co je „správné“ pro 
firmu[20]. 
Nenadál [38] definuje základní funkci nákupu jako systematické zabezpečování 
surovin, materiálů, služeb a informací tak, aby byly plněny všechny požadavky 
nakupujícího z hlediska množství, kvality, termínů, struktury a místa dodání. 
  
Přehlednější shrnutí nákupních objektivit je následující: 
 
1. dosažitelnost v požadovaném čase a místě; to se rovněž vztahuje na 
spolehlivost prodávajícího; 
2. kvalita výrobku odpovídající specifikacím; 
3. nejnižší cena v souvislosti s dosažitelností a kvalitou výrobku; 
4. služby poskytované spolu s výrobkem a tím zvyšující jeho hodnotu; 
5. dobré dlouhodobé vztahy s prodávajícím a dodavatelský vývoj; 
 
Základními subjekty nákupu jsou dodavatelé a odběratelé, objekty nákupu 
představují nakupované vstupy.  
Vedle základní funkce nákupu zajišťovat vstupy v dané kvalitě, množství, 
v dohodnutém termínu pro určitou lokalitu, tzn. funkce, která platila i v minulém 
netržním prostředí, se dále zvýrazňují ekonomická kritéria podnikatelské 
efektivnosti, jakož i hlediska sociální, ekologická a etická. Důležitou změnou je však 
to, že se sledují nejen náklady na zajištění dodávek pro uspokojení potřeb, náklady 
na udržování zásob, ale i náklady, které určitá jistota a spolehlivost funkce nákupu 
vyvolává v „obsluhovaných vnitropodnikových jednotkách“ (důsledky opoždění 
dodávek vynucených substitucí), jakož i vícenáklady a ztráty, které vznikají na 
straně prodeje (nedodržení dodacích termínů) [21]. 
 
V současné době můžeme definovat hlavními úkoly nákupního oddělení: 
1. Nákupní logistika, nebo tzv. objednávání (ordering) – v rámci tohoto 
úkolu jsou zajišťovány materiálové toky firmy. Nákupní logistik musí mít 
informace o:  
 specifikaci produktu s kvalitativními požadavky; 
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 požadované množství; 
 místo nakládky a vykládky zboží; 
 cenu nakupované komodity a časový harmonogram dodávek. 
S těmito informacemi lze pak vystavit objednávku. 
 
2. Operativní nákup (sourcing) – lze rozdělit na dvě kategorie: 
 Outsorcing – získávání a shromažďování informací z trhu, aktivní 
vyhledávání nových nákupních možností. 
 Primarysourcing- hledání nových nákupní příležitosti. 
 
3. Strategický nákup (strategic purchasing) – hlavními úkoly strategického 
nákupu jsou: 
 Vylepšování podmínek se stávajícími dodavateli – podstatou je 
rozvíjet efektivní spolupráci s dodavateli a vyjednávání 
výhodnějších podmínek. 
 Udržování kontaktu s dodavateli – zpětná vazba, dodavatel zjišťuje 
požadavky klienta a klient získá přehled o možnostech a kapacitách 
dodavatele. 
 Vyhledávání nových dodavatelů. 
 
4. Procesní a výrobková kvalita dodavatele – rozvíjení schopností 
dodavatelů zajistit dodávky podle daných požadavků [22]. 
 
3.4.3 Rozhodnutí o nákupu 
Když firma něco potřebuje (buď výrobek, nebo službu), pokouší se vyřešit tento 
problém tak, že potřebné nakoupí. Toto však není děj probíhající pouze v čase, je to 
spíše proces ústící v učinění nějakého rozhodnutí.  
 
Jistý výzkum provedený v oblasti nákupních rozhodnutí definoval osm fází tohoto 
procesu: 
1. Zjištění potřeby. 
2. Definování charakteru a množství potřebné položky. 
3. Specifikace vývoje. 
4. Vyhledávání dodavatelů. 
5. Akvizice a rozbory nabídek. 
6. Vyhodnocení a výběr dodavatele. 
7. Výběr zakázkového řízení. 
8. Vyhodnocení akce. 
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Tento popis je výhodný pro vyvinutí prodejní strategie, jelikož je jím definován 
cíl obchodníkova snažení a rovněž jednotlivé kroky (stupně), kterými se musí 




3.4.4 Typy nákupu 
Všeobecně můžeme nákupní chování podniku dělit do tří skupin: 
 
 přímý nákup – vyskytuje se především u zásobování podniku běžným 
materiálem; podnik/organizace má dostatek zkušeností a je spokojena 
s dosavadními dodavateli; převážně se jedná o nákup zboží, které bylo 
nakupováno již dříve; 
 modifikovaný nákup – vyskytuje se, když podnik má kladné zkušenosti 
z předchozích nákupů, ale požadavky na nákup v sobě obsahují rovněž snahu 
po alternativních nabídkách (dodávkách) a lhůtách; 
 nový nákup (případ) – nákup zboží, které nebylo dosud nakupováno, 
zahrnující všechny stupně nákupního rozhodování. 
 
Nákup nového produktu/zboží/materiálu bude tedy nejnáročnější, protože je 
typem nákupu, který spotřebovává nejvíce času ze všech tří uvedených skupin.  
 
3.4.5 Modely nákupu 
Vývoj modelů nákupního procesu výrobních podniků na konci minulého století 
zapříčinil rozvoj poznání nákupního chování odběratelů, a tím implementaci 
procesního řízení, které ovlivnilo celý dodavatelský řetězec. V literatuře [16] jsou 
charakterizovány modely nákupního procesu podniků od 70. let 20. století. 
Mezi nejznámější modely nákupního procesu organizace 70. let patří: 
 model Robinsona a Farise (1967); 
 Ozanův model a Churchillův model (1971); 
 Websterův a Windův model (1972); 
 Cordozův model (1972); 
 Shethův model (1973); 
 Choffrayův-Lilienův model (1978). 
 
Model Robinsona a Farise 
Tento model je obecně považován za základní model nákupního procesu 
organizací.  Nákupní proces je rozdělen do 8 základních fází nákupního modelu: 
Fáze 1 – poznání problému, 
Fáze 2 – definování požadavků, 
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Fáze 3 – specifikace produktu, 
Fáze 4 – vyhledávání dodavatele, 
Fáze 5 – hodnocení dodavatele, 
Fáze 6 – výběr dodavatele, 
Fáze 7 – vyřizování objednávek, 
Fáze 8 – vyhodnocení nákupu. 
V tomto modelu je jednoznačně určen časový sled kroků a jeho celková délka je 
závislá na závažnosti a komplikovanosti nákupu konkrétní materiálové položky pro 
podnik. Výhodou uvedeného modelu je, že poukazuje na možné způsoby nákupního 
chování odběratele [16].  
 
Ozanův model a Churchillův model 
Tento model, který je považován za platný pro nákupní proces ve 
zpracovatelském průmyslu, rozlišuje pět elementárních skupin faktorů v nákupním 
procesu: 
faktory související s nákupním procesem; 
faktory, které podmiňují konečné rozhodnutí; 
časové faktory; 
jiná možná řešení; 
význam informací. 
Tento model zohledňuje zejména vliv komunikace potenciálních dodavatelů na 
nákupní proces a rozhodování o nákupu [16]. 
 
 
Websterův a Windův model 
Základní myšlenka tohoto modelu je, že nákup v průmyslovém podniku je 
procesem rozhodování uskutečňovaným individualitami, které jsou ve vzájemných 
vztazích a jsou součástí formální organizace. Na formální organizaci dále působí 
řada dalších vlivů prostředí. Nákupní chování je podle tohoto modelu funkcí čtyř 
faktorů: 
individuálních charakteristik členů nákupního centra; 
interpersonálních vztahů mezi členy centra nákupu; 
organizačních charakteristik souvisejících s nákupem; 
činitelů prostředí. 
 
Pozice nákupčího se nachází v centru tohoto modelu, protože zohledňuje vliv jeho 










Autor tohoto modelu vychází z předpokladu, že nákupní proces není vždy lineární 
a jednotlivé fáze nákupního procesu proto vždy nemusí být vzájemně nezávislé. 
Cordoz rozlišuje dvě nákupní politiky: 
politika synchronního hodnocení (předpoklad je, že dodavatel přesně odpovídá 
požadavkům odběratele, např. u režimu Just in Time); 
politika sekvenčního hodnocení (zde dochází k postupné eliminaci dodavatelů 
na základě vzájemných konzultací tak dlouho, dokud není na základě jednání 
v míře přijatelného rizika vybrán nejlepší z nich) [16]. 
 
Shethův model 
Základní parametry nákupního chování průmyslového podniku jsou: 
proces rozhodování; 
centrum nákupu; 
vliv individuálních charakteristik; 
vliv organizačních charakteristik; 
kolektivní charakter rozhodování. 
Model popisuje většinu důležitých prvků chování nákupčích a jejich vzájemné 
vztahy. 
Je zde zohledněna kolektivní povaha procesu rozhodování o nákupu [16]. 
 
Choffrayův-Lilienův model 
Tento model vznikl na základě výzkumů v oblasti průmyslového marketingu. 
Neopakuje předchozí modely s cílem je doplňovat, ale zkoumá nejvýznamnější 
proměnné nákupního procesu. Tím vzniká model, v němž je nákupní rozhodování 
přímo ovlivněno ze strany dodavatele použitím marketingových nástrojů, jako je 
cena, kvalita produktu, propagace apod. Soustřeďuje se hlavně na vztah mezi 





3.4.6 Modely nákupního procesu podniků ke konci 20. století 
V tomto období se objevily dva hlavní proudy: induktivní a interaktivní. Metody 
induktivního teoretického proudu spočívají přímo v popisu jevů s co nejmenší mírou 
teoretizování a modelování možných podmínek přímo na základě skutečně 
provedeného marketingového výzkumu [16]. 
Základní myšlenka, která stála u zrodu tzv. interaktivního proudu, je, že nákup 
představuje interaktivní proces, který nemůže být zkoumán separátně od prodeje, a 
předmětem analýz tedy musí být dvojice dodavatel – odběratel současně. Mezi 
modely induktivního proudu, které jsou výrazně procesně orientovány, patří [16]: 




 model Woodsida a Vyase; 
 Moelerův model. 
 
Model Woodsida a Vyase 
Model vychází ze zkoumání několika amerických průmyslových podniků při 
nákupu surovin a komponentů. Nákupní proces se dle tohoto modelu skládá z pěti 
fází:  
Fáze 1 – příprava konkursního řízení; 
Fáze 2 – průzkum potencionálních dodavatelů; 
Fáze 3 – hodnocení a výběr dodavatelů na základě předvýběru; 
Fáze 4 – analýza přijatých nabídek; 
Fáze 5 – hodnocení a výběr dodavatelů.  
 
Ze studií Woodsida a Vyase vyplývá několik zajímavých poznatků:  
 v praxi se používá relativně stálá struktura pravidel výběru dodavatele při 
nákupu vstupů; 
 cena zůstává jedním z významných kritérií konečného výběru dodavatelů. 
Berou se i v úvahu nabídky, jejichž cena nepřevyšuje nejvýhodnější 
nabídku o více než 6 %;  
 počet uchazečů konkursního řízení je velmi variabilní, je vždy vyšší než 3, 
ale může se jednat až o 16 dodavatelů; 
 závěrečný výběr se uskutečňuje po analýze přijatých nabídek, obchodní 




Moelerův model je založen na základě induktivní analýzy procesu výběru 
dodavatelů komponentů pro několik finských podniků. Proces nákupu je zde členěn 
do osmi fází (obdobně jako u Robinsona a Farise), pro každou z těchto fází model 
specifikuje typ rozhodnutí, stanovuje odpovědné útvary podniku, jichž se možné 
problémy týkají. Model obsahuje následující fáze: 
 
Fáze 1 – přípravná fáze nákupu; 
Fáze 2 – definování kritérií hodnocení; 
Fáze 3 – sběr informací o potenciálních dodavatelích; 
Fáze 4 – předvýběr dodavatelů; 
Fáze 5 – hodnocení nabídek; 
Fáze 6 – obchodní jednání s vybranými dodavateli; 
Fáze 7 – konečný výběr dodavatele; 
Fáze 8 – realizace nákupu. 
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Mezi modely interaktivního proudu, patří: 
 dyadický model; 
 interakční model. 
 
Dyadický model 
Tento model je charakterizován dyadickým (dvojčlenným) přístupem k pochopení 
kupního chování nákupce podniku a soustřeďuje se na nejmenší interakce uvnitř 
nákupní zákaznické struktury. Výstupem tohoto modelu je vytvoření dyád (dvojic) 
prvků (osob nebo organizací), které jsou zkoumány a jejichž činnost do značné míry 
závisí na tržní pozici, společenských faktorech a moci.  
 
Dyády můžeme rozdělit na tři následující typy [16]:
 interpersonální (např. prodávající – nákupčí); 
 interorganizační (např. dodavatel – odběratel); 




Dle [16] interakční model počítá se čtyřmi základními prvky: 
 interakční proces (časový aspekt vztahů, obsah a forma směny); 
 účastníci interakce (charakter jednotlivců, kultura, technologie, strategie 
účastníků směny); 
 atmosféra vztahů (moc, závislost, kooperace, konflikty); 
 prostředí (struktura trhů, stupeň internacionalizace, dynamika trhů, 
ekonomické, politické, kulturní a jiné faktory). 
 
Autorem tohoto modelu je mezinárodní vědecko-výzkumná skupina International 
Marketing and Purchasing a model vychází ze dvou základních myšlenek: 
 není možné zkoumat izolovaně dodavatele a odběratele, pokud chceme 
pochopit fungování průmyslového trhu; 
 marketingová strategie nemůže být chápána pouze jako nástroj řízení 
v rámci prodejních aktivit (zahrnujících marketingový mix), ale také 
odběratel je při svém nákupu aktivní a disponuje určitou strategií. 
 
Všeobecný model nákupního chování organizací 
Pochopení potřeb organizace je smyslem všeobecného modelu nákupního chování 
organizací, který má základ v modelu nákupního chování spotřebitele. Základem 
modelu nákupního chování spotřebitele je životní styl spotřebitele. Také organizace 
mají styl nebo způsob práce, který je charakterizován jako organizační styl. Tento 
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organizační styl úzce souvisí se zabezpečováním kvality dodávek a rozvojem a 
budováním dlouhodobého partnerství mezi dodavatelem a odběratelem. 
Souhrn všech těchto vztahů tvoří dodavatelsko-odběratelský řetězec.
 
 
3.5 POSTAVENÍ MALÝCH A STŘEDNÍCH PODNIKŮ 
Část výzkumu mé disertační práce je zaměřena na MSP, proto se na 
charakteristiku těchto podniků podívejme podrobněji. 
Malé a střední podniky (MSP), jsou významnou částí podnikatelské sféry nejen 
ČR, ale i v SR a okolních státech. Tyto podniky vytvářejí podnikatelské prostředí, 
zvyšují dynamiku trhu a hrají rozhodující úlohu při vytváření nových pracovních 
příležitostí a všeobecně působí jako faktor stability ekonomického rozvoje. Také 
vliv MSP na nákup je významný a většina z těchto podniků má svůj specifický 
způsob nakupování a také vliv na celý dodavatelsko-odběratelský řetězec.  Proč je 
vliv MSP tak významný? Podívejme se na krátkou sumarizaci [ EU – podklad 2 ] 
 99% všech podnikatelských subjektů v ČR má formu MSP; 
 MSP se na HDP ČR podílejí z 35%; 
 MSP se podílejí 61% na zaměstnanosti v české podnikatelské sféře; 
 MSP se podílejí z 51, 4 % na celkových výkonech podnikatelského 
sektoru v ČR. 
Definice malého a středního podnikatele 
Základním kritériem pro posouzení velikosti podnikatele je počet zaměstnanců, 
velikost ročního obratu a bilanční suma roční rozvahy (velikost aktiv).  
 za drobného, malého a středního podnikatele se považuje podnikatel, který 
zaměstnává méně než 250 zaměstnanců a jeho roční obrat nepřesahuje 
50 milionů EUR nebo jeho bilanční suma roční rozvahy nepřesahuje 43 
milionů EUR; 
 v rámci kategorie malých a středních podnikatelů jsou malí podnikatelé 
vymezeni jako podnikatelé, kteří zaměstnávají méně než 50 osob a jejichž 
roční obrat nebo bilanční suma roční rozvahy nepřesahuje 10 milionů 
EUR; 
 v rámci kategorie malých a středních podnikatelů jsou drobní podnikatelé 
vymezeni jako podnikatelé, kteří zaměstnávají méně než 10 osob a jejichž 
roční obrat nebo bilanční suma roční rozvahy nepřesahuje 2 miliony EUR. 
Pojmy drobný, malý a střední podnikatel a postupy pro zařazování podnikatelů 
do jednotlivých kategorií jsou vymezeny v příloze č. 1 Nařízení komise (ES) č. 
800/2008 [34]. 




Graf. 1 – Vývoj počtu MSP v ČR (Zdroj: ČSÚ) 
 
Podle údajů ČSÚ vykazovalo podnikatelskou činnost k  31. prosinci 2010 v ČR 
celkem 1 021 280 právnických a fyzických osob, z toho bylo 1 019 595 malých 
a středních podniků. Oproti roku 2009 je to pokles o 56 400 malých a středních 
podniků, tj. 5,24 %.  
U právnických osob spadajících dle definice pod malé a střední podniky došlo 
k poklesu o 25 203 subjektů tj. o 10,56 %. U fyzických osob došlo k poklesu o 31 
197 subjektů (o 3,73 %) na celkových 806 083 podnikajících fyzických osob.  
Podíl malých a středních podniků na celkovém počtu aktivních 
podnikatelských subjektů v roce 2010 byl 99,84 %. 
 
3.6 MOŽNOST ZVÝŠENÍ VÝKONNOSTI MSP 
V dnešním moderním a turbulentním trhu podniky, které chtějí dlouhodobě 
fungovat a vyvíjet se musí uspokojovat očekávání vlastníků a také stakeholderů. 
Faktory, které ovlivňují výkonnost podniku, jsou vymezeny trhem, velikostí, 
konkurencí, zákony a daněmi. Celkově tzv. neovlivnitelnými faktory a dále je 
ovlivněna vnitřními faktory, které podnik může ovlivňovat (motivace, pracovní 
podmínky, materiálové zajištění a jiné).   
Výkonost podniku může být také z velké části ovlivněna výkonností celého 
dodavatelského řetězce.  
 
Vývoj počtu aktivních subjektů MSP  v ČR v letech 2000-2010 
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4  VÝKONNOST A PRODUKTIVITA 
I v dodavatelských vztazích se musíme zaměřit na výkonnost a produktivitu 
s cílem vytvářet hodnotu pro zákazníka. Hodnota pro zákazníka (customer value) 
patří k základním pojmům ekonomiky. 
Výkonnost v dodavatelských vztazích úzce souvisí se strategií společnosti 
v souvislosti s budováním dodavatelsko-odběratelských vztahů. V rámci rozvoje 
těchto vztahů, je nutné se zaměřovat nejen na externí zákazníky, ale i na zákazníky 
interní. 
Oba tyto typy zákazníků mají své dodavatele a každý tento vztah má být řízen tak, 
aby požadavky zákazníků byly plněny v souladu s cíli dosahování a prokazování 
kvality [4]. 
Kdo je to interní zákazník? Interním zákazníkem je každý zaměstnanec 
organizace. Pro svou činnost využívá a přebírá jako vstupy činnosti, které byly 
vytvořeny jeho spolupracovníky. Po zpracování vstupů, předává tyto výsledky své 
práce jiným spolupracovníkům 
 
Obr. 8 – Interní zákazníci (vlastní zpracování) 
 Externí zákazník je subjekt, který je mimo organizaci. Jako typický představitel je 
uživatel, který využívá produkty organizace ať už pro svou vlastní činnost či ji 
podstupuje k užití dalším osobám. Jako další příklad může být uvedena organizace, 
která nakupuje plastové výlisky a do těchto výlisků montuje elektroniku a prodává 
tyto výrobky dále. 
 
 
Obr. 9 - Externí zákazníci (vlastní zpracování) 




Základem strategie v oblasti dodavatelských vztahů je několik základních bodů, 
které souvisí se strategií společnosti. Můžeme mezi ně uvést: 
 
 budování loajality zákazníka; 
 určení hodnoty pro zákazníka; 
 řízení produktivity; 
 řízení poptávky a nabídky. 
 
Nenadál [38] tyto body ještě rozvíjí a uvádí, že v oblasti řízení dodavatelských 
vztahů by nemělo chybět:  
 volba základny vztahů s dodavateli; 
 určení míry kvality dodávek na d jinými hledisky; 
 stanovení strategicky významných dodavatelů; 
 volba mezi strategií dodavatelského vějíře nebo strategií výlučných 
dodavatelů; 
 stanovení klíče k redukci celkového počtu dodavatelů; 
 rozhodnutí, zda volit interní, nebo externí dodavatele; 
 určení míry preference dlouhodobých vztahů s dodavateli; 
 určení rozsahu a podmínek poskytování technické pomoci dodavatelům; 
 provázanost se systémy JIT a principy logistiky; 
 stanovení pravidel chování zaměstnanců odběratele při komunikaci 
s dodavateli; 
 zohlednění sociální odpovědnosti apod. 
  
 
Autor [25] uvádí, že výkonnost ve výrobních podnicích je určena dvěma 
rozhodujícími dimenzemi: kvalitou a produktivitou a úzce souvisí s dodavatelským 
řetězcem.  
Produktivita je definována jako množství výstupu vyhovující kvality 
vyprodukované na jednotku každého použitého zdroje (vstupy).  Klečka [39] 
definuje produktivitu jako účinnost (efektivnost), s jakou jsou výrobní faktory 
využívány ve výrobě. Produktivita se týká všech podniků, výrobních i nevýrobních, 
neboť výrobou v širším slova smyslu se rozumí transformace vstupů v užitečné 
výstupy – výrobky či služby. 
Kvalita výrobku se měří podle toho, do jaké míry výrobek odpovídá specifikacím 
daným jeho konstrukcí. 
Výkonnost není ovlivněna jenom podnikem samotným, ale každým článkem 
v dodavatelském řetězci. Z hlediska produktivity můžeme vycházet z obecné 
definice, kterou se rozumí míra, která vyjadřuje, jak dobře jsou využity zdroje při 
vytváření produktů. Mezi klíčové ukazatele výkonnosti, které ovlivňují dodavatelský 
Strana  36 
  
 
řetězec, je průběžná doba dodávky dílu mezi jednotlivými dodavateli. Tato 
výkonnost je také ovlivněna volbou vhodných dodavatelů, kteří svou jednotlivou 
výkonností ovlivňují výkon celého řetězce. Volba a hodnocení vhodných dodavatelů 
jsou součástí vykonávaných aktivit ve většině typů organizací. Způsoby jak jsou 
dodavatelé vybírání a hodnoceni se liší použitými přístupy. 
 
4.1 VÝBĚR A HODNOCENÍ DODAVATELŮ 
Výběr dodavatele je v nákupním procesu jedním z nejdůležitějších činností.  
Odvíjí se od něho, jak budou probíhat jednotlivé dodávky. Vybere-li si firma 
špatného dodavatele, výsledkem nejsou pouze pozdní dodávky, špatná kvalita 
dodaného materiálu či špatné množství. Následkem zvolení nevhodného dodavatele 
je však také ztráta času strávená výběrem a také času, který je následně věnován 
ukončení dodavatelského vztahu a opětovného hledání nového dodavatele.  
Pokud tedy chceme, dosáhnou základního cíle v oblasti požadované úrovně 
kvality dodávky, musí řešit splnění požadavků na výběr a hodnocení dodavatele.   
Procesy hodnocení a výběru vhodných dodavatelů patří dnes ke standardně 
vykonávaným aktivitám prakticky ve všech typech organizací[38]. 
 
4.1.1 Předvýběr a výběr dodavatelů 
Předvýběr dodavatelů je takzvanou kvalifikací pro případnou budoucí spolupráci, 
kdy zúžíme široké spektrum dodavatelů na několik postupujících. Tento výběr může 
být založen na kritériích, která si podnik zvolí jako důležitá. Nenadál[38] uvádí 
kritéria:  
 posouzení prvních vzorků dodávek; 
 předběžné posouzení vyzrálosti managementu dodavatelské organizace (v 
mnoha případech využíváno sebehodnocení tzv. “self assesment“); 
 analýzy referencí jiných odběratelů; 
 kombinace výše uvedených. 
 
Z mého pohledu je nutné zmínit další kritéria, která by měla být zohledněna, a to: 
 kapacita  
 logistické možnosti 
 
U zahraničních společností se mnohdy setkáváme s požadavkem na D&B 
report/rating  dodavatele.  Tento rating je uznáván jako přední prediktivní ukazatel 
odhadu rizik. Například jeden z předních výrobců telekomunikačních antén, firma 
Andrew (výrobní závod má firma i v Brně-Modřicích), používá tento rating 
standardně u nových dodavatelů.  Příklad výběru a hodnocení dodavatelů je uveden 
v příloze č. 1.  
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Dodavatelé, kteří prošli kvalifikačním kolem jsou dodavatelé, u kterých je vysoký 
předpoklad pro budoucí spolupráci. U těchto dodavatelů je nutné ověřit jejich 
způsobilost plnit požadavky odběratele. Tato způsobilost je prověřována auditem. 
V 99% se jedná o tzv. zákaznický audit prováděný pracovníky objednatele.  
Výsledkem je buď bodové hodnocení úrovně managementu kvality dodavatele, nebo 
hodnocení vyjádřené slovním deskriptorem.  Například nadnárodní firma XEROX 
používá vyjádření úrovně systému managementu kvality dodavatele pomocí obou 
způsobů. Příklad hodnocení systému managementu kvality firmy XEROX je uveden 
v příloze č. 2.  
 
4.1.2 Jiné metody hodnocení dodavatelů 
Všeobecně můžeme prohlásit, že neexistují ideální metody pro hodnocení 
dodavatelů, a záleží na každém podniku, jakou metodu využije dle svých 
specifických podmínek.  Cílem hodnocení dodavatelů je prokázat schopnost plnit 
předem dané požadavky na produkty jako jsou termíny dodání, předem definovaná 
úroveň kvality, cena či jiné objednací požadavky.  
 
4.1.3 Scoring-model 
K efektivním metodám hodnocení dodavatelů slouží tzv. scoring-modely, které 
jsou nástroji kvantitativního vyhodnocování jednotlivých dodavatelů podle předem 
stanovených kritérií [16]. 
Metoda „scoring-model“ spočívá v bodovém ohodnocení hlavních ukazatelů, 
kterými je hodnocena výkonnost dodavatelů. Výsledné bodové hodnocení, 





    Aj  = celkový počet bodů dodavatele j 
     ai  = váha kritéria i 
    bij  = ohodnocení výkonu dodavatele j podle kritéria i 
     n  = počet hodnocených kritérií 
Ke každému kritériu se může určit individuální váha (pokud se zvážení 
neuskuteční, tak má individuální váha hodnotu jedna). Celkové bodové ocenění 
každého dodavatele se získá jako celkový součet součinů bodových hodnocení a vah 
pro jednotlivá kritéria.  
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Výsledné celkové bodové ohodnocení je možno srovnávat s ohodnocením 
jiných dodavatelů. Čím vyšší je celkový počet bodů dodavatele, tím lépe dodavatel 
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Celková překročená dodací lhůta 




























Tab.2 - Scoring model [16]. 
 
Mnoho auditorů uvádí, že zejména malé podniky mají založeno bodové 
hodnocení na subjektivitě a většinou záleží na osobě, která hodnocení provádí. 
Konečné hodnocení dodavatelů závisí na určení „váhy“ hodnotícího kritéria, které 
bývá většinou určenou pouhým odhadem. 
 
4.1.4 Grafické metody hodnocení 
Touto metodou se celková výkonnost dodavatele zobrazí pomocí grafického 
znázornění.  
Jednou z metod je diagram hodnocení dodavatelů pomocí „radarového grafu“, 
jehož střed představuje nejnižší hodnocení a jednotlivá kritéria jsou znázorněna 
pomocí přímek vedoucích ze středu grafu. „Spojením různých bodů nacházejících se 
na přímkách patřících hodnoceným elementárním kritériím grafu vznikne 
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geometrický tvar, jehož ohraničená plocha je proporcionální celkové výkonnosti 
dodavatele. 
 
Obr. 10 - Hodnocení výkonnosti dodavatele [40]. 
Druhou grafickou metodou je portfolio analýza, kde graficky vyjádříme 
výkonnost dodavatelů pomocí spojnice těch stupňů, jichž potenciální dodavatelé 
dosáhli v hodnotící matici [38]. 
 
Vstupní údaje pro hodnocení a výběr ze tří potenciálních dodavatelů jsou uvedeny 
v tabulce č. 3.  
 
Kritérium Dodavatel č. 1 Dodavatel č. 2 Dodavatel č. 3 Optimum 
Vyzrálost QMS 97% 87% 89% 100% 
Dodací lhůta (dny) 15 22 25 10 
Platební podmínky Výhodné Standardní Standardní Standardní 
Rozsah CRD v předchozích 
dodávkách 
2x zpožděn 2x zpožděn 2x zpožděn Vždy přesně 
PPM v předchozích 
dodávkách 
300 620 450 250 












Hodnotící kritéria Hodnocení kritérií 
-1 0 +1 
Vyzrálost QMS Méně než 85% 85-90% Více než 90% 
Dodací lhůta (dny) 21 a více 11-20 10 




Vždy pozdě 2x zpožděn Vždy přesně 
PPM v předchozích 
dodávkách 
1501-2000 501-1500 Méně než 501 
Tab.4 – Portfolio analýza při výběru dodavatelů podle pěti kritérií. 
 
Výsledné zhodnocení nám ukazuje, že dodavatel, který má křivku výkonnosti co 
nejvíce napravo, je považován za nejvhodnějšího. 
 
 
Jinou metodu grafického vyjádření hodnocení dodavatelů prezentuje Olšovská 
[42].  
Tato metoda spočívá ve výpočtu váženého ohodnocení každého z možných 
dodavatelů, tedy použití jednoduchého scoring modelu, zaznamenání těchto 
výsledků do hodnotících stupnic grafu a následné zjištění, který z možných 
dodavatelů bude nejvhodnější z hlediska zadaných kritérií. Pro názornost je uveden 
pouze výsledek hodnocení v rámci ukazatelů kvality, ceny a míry rizika znečištění 
životního prostředí. Grafickou prezentací výsledných hodnot pro posuzované znaky 
kvality se získá trojice bodů, které po spojení vytvoří v grafu trojúhelník. 
Koordináty těžiště trojúhelníka v relaci k váženému hodnocení, respektive 
k výsledné stupnici představují hodnocení výkonnosti daného dodavatele. 




Obr.11- Grafické vyjádření hodnocení dodavatelů [42]. 
 
Z obrázku je zřejmé, že v daném případě dodavatel označený červeně je vhodnější 
než dodavatel modrý. 
 
 
Další metodou, která má také grafický výstup z hodnocení je metoda Fuzzy, která 
je popsána v 9. kapitole.  
 
Prezentované metody jsou pomocné nástroje, které lze využít jako podporu při 
rozhodování o výběru nejvhodnějšího dodavatele. Škálu bodového hodnocení, 
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5  ŘÍZENÍ KVALITY VÝROBKU A VÝROBY 
V případě vadných dodávek vznikají výrobci dodatečné náklady, a to i když jejich 
náklady nese dodavatel. Přeruší se procesy a zpozdí dodávky, a i když se zpozdí 
dodávky mohou vznikat dodatečné náklady z úsilí plnit nejzašší termíny[35]. 
V současné době si mnoho vedoucích pracovníků uvědomuje vliv činností 
související s kvalifikací a certifikací výrobku na „výrobní náklady“ a na výslednou 
kvalitu výrobku. 
Klasifikování těchto vazeb je důležitým mezníkem ve zkoumání systému, tedy 
samotného podniku. Aby mohlo dojít k plnohodnotnému využívání vzájemných 
vazeb a co k jejich nejlepšímu využití nebo koordinaci, je nutné pracovat 
s informacemi a informačními toky. Díky využívání vazeb můžeme některé procesy 
optimalizovat a také koordinovat.  
 
Základním požadavkem na podnikové informační systémy výrobních i obchodní 
organizací je informační podpora páteřních procesů, které koordinují materiálové, 
hodnotové a informační toky. Předmětem je integrace informačního zajištění 
„logistické“ koordinace k vnějšímu okolí i směrem dovnitř výrobní či obchodní 
organizace [28]. 
Faktorem, který výrazně ovlivňuje proces schvalování výrobku, jsou tzv. 
výrobkové informace [35]. 
Výrobkovými informacemi při tom rozumíme údaje a zprávy nutné pro racionální 
rozhodování o výrobku, pro jeho účelnou tvorbu, výrobu, výhodný odbyt, pro 
spolehlivé zajištění jeho funkce v oblasti využití, včetně celospolečenských aspektů 
jeho provozu. 
Níže je uveden výčet základních výrobkových informací: 
Tvorba  
- tvar 
- hlediska BOZP 




- počty kusů 






Podle funkce daného znaku lze znaky kvality kvalitativně rozdělit do několika 
tříd:  
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 funkční, resp. technické (vlastní funkčnost, funkční přesnost, apod.); 
 bezpečnost (schopnost neohrožovat majetek, zdraví, příp. životy lidí při 
užívání); 
 spolehlivost a životnost (schopnost plnit požadované funkce za 
stanovených podmínek po dobu užívání); 
 ergonomické a estetické; 
 ekonomická efektivnost; 
 
Každé takto kvalitativně získané třídě lze poté přiřadit konkrétní měřitelné, tedy 
kvantitativní, znaky, které spadají do jedné z kategorií kardinálních, ordinálních 
nebo nominálních znaků. Příklady konkrétních sledovaných veličin u jednotlivých 
kvalitativně zjištěných znaků viz tabulka č. 2. [35] 
 
Znaky kvality Sledované veličiny, parametry, charakteristiky 
funkční resp. 
technické 
Výkon, produktivita, účinnost, spotřeba, přesnost, 
rychlost, rozměry, hmotnost, složení materiálu, stupeň 
automatizace 
ekologické Množství emitovaných škodlivých látek do okolí, 
hlučnost apod. 
ergonomické Úroveň teploty, hluku, světla, pohodlí při ovládání apod. 
estetické Tvar, povrch, design, módnost apod. 
ekonomické Celkový užitný efekt výrobku vztažený na náklady na 
vývoj, výrobu, distribuci a provoz 
bezpečnost Náhodná doba do kritické poruchy, počet kritických 
poruch během používání apod. 
spolehlivost Náhodná doba do poruchy, opravy, preventivní údržby, 
použitelného stavu apod. 
životnost Náhodná doba do mezního stavu apod. 
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5.1 MATERIÁLOVÉ TOKY V DODAVATELSKÝCH ŘETĚZCÍCH 
Několik autorů provedlo primární výzkumy problematiky materiálových toků 
a s nimi souvisejících informačních toků v logistických řetězcích pro malé a 
střední podnikání. Jak shrnula výsledky Jurová [28], 47 procent firem 
nespolupracují s dodavatelem na vývoji nových technologií a komponent pro 
svou výrobu, 43 procent firem z výzkumu považuje komunikaci mezi 
dodavatelem a odběratelem za nedostatečnou. 
Většina podniků řídí procesy v oblasti výrobků a služeb, spolupráce 
s dodavateli či odběrateli. Všechny tyto procesy si jsou navzájem propojeny a 
ovlivňují celkové řízení firmy. Každý podnik se snaží, do svých procesů 
zakomponovat standardizované postupy, které vycházejí z tzv. Best Practises 
(nejlepších praktik) – světové zkušenosti s řízením podnikových procesů [28].  
V dnešní době je na podniky nahlíženo jako na soubor podnikových procesů, 
které prostupují jednotlivými obdobími a dodávají své výstupy interním, nebo 
externím zákazníkům podniku. 
Procesní organizace se snaží organizovat a řídit práci jako ucelený proces, 
který je rozdělen na jednotlivé, vzájemně logicky provázané pod procesy.  
Podle normy ČSN EN ISO 9000 [2] je proces definován jako soubor vzájemně 
souvisejících nebo vzájemně působících činností, které přeměňují vstupy na 
výstupy.  
 
Podle ČSN EN ISO 9000 [2] má proces následující základní vlastnosti: 
 je opakovatelný (je-li standardizován); 
 má svého zákazníka (interního nebo externího); 
 má svého vlastníka (osobu či pracovní tým), který má nad jeho fungováním 
kontrolu a který je odpovědný za jeho provoz a zlepšování; 
 má svůj ocenitelný výstup (produkt nebo služba); 
 má své měřitelné parametry (např. průběžná doba, kvalita, náklady); 
 má jasné hranice (začátek a konec, včetně návaznosti na jiné procesy); 
 využívá podnikové zdroje (finanční, hmotné, lidské). 
 
Vstupem do procesu může být např. příchod objednávky od zákazníka, převzetí 
dodávky materiálu od dodavatele nebo vznik potřeby inovace produktu. Výstupem 
naopak může být např. potvrzení objednávky zákazníkovi, vystavená faktura, 
objednávka materiálu u dodavatele apod. [28] 
 
Každý proces, aby byl efektivní, je nutné monitorovat a měřit. Nejdůležitější je 
určit postup pro volbu ukazatelů měření výkonnosti procesů: 
Zdá se, že jednou ze stěžejních oblastí tvorby podnikových metodik pro měření 
výkonnosti procesů v systémech managementu kvality bude vždy návrh vhodných 
ukazatelů, které by objektivně výkonnost charakterizovaly.  
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Nenadál [24] doporučuje dodržet následující postup pro volbu ukazatelů měření 
výkonnosti procesů: 
1. Přesně definovat proces, u kterého hodláme měřit výkonnost (vedením 
organizace, nebo vedením příslušné organizační jednotky). 
2. Sestavit skupinu zkušených pracovníků pro volbu ukazatelů (vlastníkem 
daného procesu). 
3. Aplikovat brainstorming na téma volba ukazatelů pro měření výkonnosti 
procesu za vedení a moderování vlastníkem procesu. 
4. Výběr nejvhodnějších ukazatelů z brainstormingem navržené škály ukazatelů 
tak, aby jejich aplikace neznamenala neefektivní nárůst pracnosti, ale aby byla 
zachována jejich maximální vypovídací schopnost o skutečné výkonnosti 
daného procesu, (celou skupinou pracovníků, ve které je nutné dosáhnout 
konsensu). 
5. Navržení matematických vztahů pro výpočet jednotlivých vybraných 
ukazatelů výkonnosti procesů (celou skupinou pracovníků). 
6. Stanovení potřebných informačních vstupů pro výpočet ukazatelů výkonnosti 
vlastníkem procesu.  
 
Dle Nenadála [24] má zcela specifickou a neopominutelnou roli právě vlastník 
procesu, tj. osoba, která nese odpovědnost za výsledky procesu a jeho efektivní 
průběh. Tato role je dána tím, že pro měření výkonnosti určitého procesu je vlastník 
vždy nejdůležitějším zákazníkem a v některých případech i člověkem, který daná 
měření osobně vykonává. Proto by mu mělo vskutku záležet na kvalitě výběru 
ukazatelů, z jejichž hodnot bude pravidelně usuzovat na efektivní, resp. neefektivní 
průběh jím řízeného procesu. 
I když charakter mnohých ukazatelů bude souviset s jedinečností procesů, 
můžeme říci, že jsou určité ukazatele výkonnosti, které mají univerzální charakter a 
mohou být používány v celé řadě měření. Alespoň některé z nich nyní uvedeme: 
a) průběžná doba procesu, 
b) efektivní využití doby procesu, 
c) celkové náklady na proces, 
d) efektivní využití nákladů, 
e) podíl neshod v procesu, 
f) úroveň Sigma způsobilosti, 
g) využití disponibilních kapacit v procesu, 
h) počet registrovaných odchylek v procesu apod. 
 
Všechny tyto ukazatele ovlivňují nejen výkonnost procesu v samotné organizaci, 
ale také ovlivňují výkonost procesů v rámci dodavatelských vztahů.  
Organizace a její dodavatelé jsou závislé navzájem na sebe a vzájemně prospěšný 
vztah zvyšuje jejich schopnost vytvářet hodnotu.  
 






V souvislosti s výkony a produktivitou v návaznosti na zlepšování procesů je 
nutné umět identifikovat prvky, které nepřinášejí hodnotu a jejich zdroje. Jedná se o 
to, abychom dokázali odhalit ty části procesu, které nepřinášejí hodnotu pro 
zákazníka. Tyto části procesu se objevují nejen ve firmách samotných, ale i v celém 
dodavatelském řetězci. Abychom mohli zlepšit celý dodavatelský řetězec, musíme 
napřed analyzovat formy plýtvání v jednotlivých firmách a následně v celém řetězci. 
Některé formy plýtvání budou unikátní pro výrobní organizace a některé jsou 
unikátní pro dodavatelský řetězec. Výrobní systém TOYOTA [30] definuje sedm 
základních podob plýtvání: 
1. Nadvýroba – jeden z nejhorších druhů plýtvání, protože vyžaduje 
dodatečné náklady, místo pro skladování a dodatečnou práci na 
znehodnocených výrobcích, které nebyly prodány,  
2. Čekání – čekání na materiál, na opravu stroje, čekání seřízeného stroje na 
uvolnění do výroby a také pozorování stroje operátorem, 
3. Nadbytečná manipulace a transport – materiál, polotovary a hotové 
výrobky musí být v průběhu procesu někam dopravovány, záleží jen na 
tom, jak efektivně se dají tyto cesty eliminovat, zkrátit či synchronizovat,  
4. Špatný pracovní postup (metoda) – může vyvolat potřebu dodatečné práce 
a spotřebu dalších zdrojů, jedná se tak o špatně navržené postupy z hlediska 
zpracování nebo provedení výkonu, 
5. Vysoké zásoby – zásoby a jejich udržování přináší jen zvýšené náklady, 
jsou to ve své podstatě přeměněné peníze, které by mohly dále vydělávat a 
tvořit hodnoty, 
6. Zbytečné pohyby – nepotřebné pohyby, které nelze označit za práci 
zvyšující hodnotu výrobku, 
7. Opravy – vady a zmetky – zvyšují náklady díky dodatečným činnostem, 
jako jsou vícenásobný transport nebo manipulace, opakování jedné 
operace, opakovaná kontrola apod., objem nákladů se potom stupňuje 
s růstem vzdálenosti místa, na kterém došlo k chybě a místem, kde byla 
objevena následná vada. Největším plýtváním je ztráta důvěry zákazníka, 
kdy zákazník sám objeví vadu. 
 
K těmto základním podobám byla následně ještě přidána poslední a to:  
  
8. Nedostatečná komunikace – plýtvání znalostmi – tato forma plýtvání 
existuje buď uvnitř výrobního závodu, nebo mezi závodem a zákazníkem, 
popř. závodem a dodavatelem. V případech, že není vyslyšen hlas 
zákazníka z důvodu špatně navržené komunikační linie, hrozí podniku 
ztráta tohoto zákazníka. 





6  VNÍMÁNÍ ČASU PRO VÝKONNOST PODNIKU A 
DODAVATELSKO-ODBĚRATELSKÝCH VZTAHŮ 
 
6.1 PRŮBĚŽNÁ DOBA 
Jedním z ukazatelů výkonnosti, který lze určitým způsobem měřit patří průběžná 
doba. Průběžná doba má vliv na flexibilitu, rychlost, realizaci zakázky, snižování 
stavu zásob, také na ostatní firmy v celém dodavatelském řetězci. Z hlediska 
průběžné doby je nutné rozlišovat několik pojmů. Jedná se o průběžnou dobu 






                                                     
Obr. 12 – Vztah průběžné doby výrobku a průběžné doby výroby [33] 
Jako průběžnou dobu výroby můžeme definovat časový úsek od začátku první 
operace až do okamžiku umístění výrobku na sklad hotových výrobků. V sériové 
výrobě je průběžná doba přesně definována časovým rozmezím jednotlivých 
výrobních (technologických) operací. V kusové výrobě je průběžná doba definována 
konkrétní unikátní operací a souvisejícími činnostmi. 
 
Průběžná doba výrobku začíná příjmem objednávky zákazníka a končí příjmem 
výrobku u dodavatele. Součástí průběžné doby výrobku je i příprava schvalovací 
dokumentace tzv. PPAP, která slouží k potvrzení splnění zákaznických specifikací. 
Z výše uvedeného  obrázku č.10 je zřejmé, že v průběžné době výrobku budeme mít 
daleko více ztrátových časů než v průběžné době výroby.  
 
Průběžná doba dodávky je definována součtem všech průběžných dob 
jednotlivých výrobků včetně dopravních časů, např. mezi jednotlivými závody. 










Průběžná doba výrobku 







                                   Průběžná doba dodávky v řetězci 
 
Obr. 13 – Vztah průběžné doby výrobku a průběžné dodávky v řetězci (vlastní 
zpracování). 
Vnímání času, které souvisí s každou činností je v dnešní multikulturní době 
různé. Setkáváme se s různým chápaním času u jednotlivých kultur, ale i různým 
chápáním času mezi středním a vrcholovým mnagementem [12].   
 
Jednou z dobře vypovídajícících metod měření je měření spotřeby času 
potřebného k vývoji nových výrobků, potažmo k certifikaci (kvalifikaci) dílů.  
Čím delší je doba potřebná k realizaci objednávky, tím bude těžší přesně stanovit 
prognózy prodeje.  Dělat si naděje a plánovat nulovou dobu realizace zakázky je 
nerealistické. Spoustu čiností můžeme udělat pro to, aby se tato doba nezvyšovala, 
ale naopak snižovala.  
Jedním z významných faktorů, jak snížit dobu realizace zakázky je řízení 
„schvalovacího času“ nových výrobků. Abychom mohli správně definovat „čas“, je 
nutné zmapovat proces vývoje nových výrobků, který je jedním z obtížných úkolů.  
 
V současné době probíhá vývoj nových výrobků v úzké spolupráci s výrobci, kteří 
dokáží aplikovat moderní metody výroby.  Hovoříme zde o společném plánování 
s dodavateli. Nenadál [38] uvádí, že společné plánování s dodavateli se realizuje ve 
čtyřech základních oblastech:  
 plánování kvality dodávek; 
 ekonomické plánování; 
 procesně orientované plánování; 
 plánování manažerských aktivit. 
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 Plánování kvality dodávek navazuje na management dodavatelského vztahu a 
plánování výroby zákazníka. Například již zmíněná nadnárodní společnost XEROX 
má zaveden od roku 1994 program CSI ( Continuous Supplier Involvement), který 
definuje požadavky na dodavatele a odběratele v rámci společného plánování kvality 
dodávek vedoucího k úspěšné certifikaci dodávaného výrobku. V příloze č.3 je 
uveden příklad dokumentu „plán certifikace dílu“, kde dodavatel i doběratel 
společně plánují termín kvalifikace a certifikace výrobku.  
 Na obrázku č.12 jsou uvedeny milníky, které ovlivňují průběžnou dobu výrobku u 
dodavatele a při kterých je přínosné zapojit i zákazníka do tohoto procesu ( v mnoha 
případech zákazník svou přítomnost u dodavatele zakotvuje ve smluvních 
podmínkách či dohodách o kvalitě produkce). 
 
   
   
   














   
   
   











   
   
   















   
   
   










   
   
   


















Výroba forem, nástrojů 
a přípravků
30 – 60 dní
 
Obr. 14 – Ovlivnění průběžné doby výrobku (vlastní zpracování)  
 
Plán zajištění dílu, který je uveden na obrázku č.13, definuje základní činnosti, 
které musí dodavatel a odběratel(zákazník) zvažovat při společném plánování 
kvalifiakce a certifikace dílu. 
























Obr. 15 -  Plán zajištění dílu [7]   
 
Na základě kalkulace času potřebného k zajištění dílu, můžeme definovat 
tzv.CSD – cyklus schválení dílu, který můžeme vyjádřit jako:  
 
        Čas (spotřebovaný čas) na jednotlivé kroky 
CSD = -------------------------------------------------------- 
        Teoreticky spotřebovaný čas na všechny kroky 
 
Specifikace CSD je podobná jako specifikace CTM ( cycle time 
management), který se používá ve výrobě k definici ztrátových časů  ( obdoba Lean 
Manufacturing) [7].   
 
6.2  METODIKA ZJIŠŤOVÁNÍ ČASU 
Úzkým místem ve většině projektů je čas. Čas jako neměnnou fyzikální veličinu 
nelze na rozdíl od zdrojů a nákladů projektu ani měnit ani ovlivňovat. Lidé jsou 
limitováni časem, který stále plyne vpřed a jsou schopni ovlivnit pouze zdroje a 
jejich náklady [13].    
Předběžné výzkumy a vyhodnocení výrobců ukazují, že předpokládaný čas na 
schválení produktu je značně podhodnocen.  
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6.2.1  Metodika zjišťování teoretického času  
Zjišťování teoretického času souvisí s odhadem pracnosti jednotlivých činností.  
V literaturách je popsáno několik metod, které se používají pro odhady činností. 
Nejrozvinutější techniky jsou používané při stanovení pracnosti vývoje SW či 
informačního systému.  
Mohou být využity metody, které se požívají v projektové řízení [13]: 
 metoda CPM – metoda kritické cesty, patří mezi základní metody časové 
analýzy projektů. Předpokladem této metody je, že délku všech 
prováděných činností, ze kterých se projekt sestává je možno předem 
odhadnout, a dále neuvažujeme možnost změny těchto časových 
charakteristik. Cílem je propočítat časové rezervy navazujících činností a 
odhalit kritické činnosti, jejichž posloupnost tvoří kritickou cestu (což 
umožní odhadnout délku trvání celého projektu); 
 metoda PERT – cílem této metody je zajistit takové uspořádání činností, 
které by zajistilo dodržení termínu dokončení činností s dostatečně vysokou 
pravděpodobností. Dle této metody každou činnost můžeme popsat třemi 
časovými charakteristikami – optimistický odhad, modální odhad a 
pesimistický odhad. 
 
6.2.2 Metodika zjišťování reálného času 
Velmi náročná výzkumná technika zachycují činnosti jednotlivce a jejich průběh 
ve volném, vázaném i pracovním čase. Níže jsou uvedeny různé metody sledování 
času [14.] :  
a) dotazník – nevýhoda této metody je, že  získaná informace představuje verbální 
postoj, tj. informaci o tom, co lidé říkají, nikoli o tom, co si myslí nebo dělají, což 
nemusí být totéž;  problém s tendencí podceňování objemu volného času atd.; 
b) kamera - pořídí záznam aktivit; její použití je však značně limitováno možnostmi 
– jednotlivec se pohybuje v prostoru, odchází, problém narušení soukromí; 
c) časový snímek – ideální doplněný dotazníkem či řízeným rozhovorem o bližších 
souvislostech zaznamenaných činností (volný čas člověka by měl být sledován 
v souvislosti s jeho životním stylem a sociálním statusem – dotazník či rozhovor by 
měl zjistit základní demografické údaje respondenta, podmínky bydlení, materiální 
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6.3 VÝZNAM ČASU V DODAVATELSKO-ODBĚRATELSKÉM 
VZTAHU 
 Význam času nesouvisí jen s dodavatelsko-odběratelským řetězcem, ale také 
s výkonností podniku. 
Čas se stal významným nástrojem změny strategií konkurenční schopnosti. Ačkoliv 
jsou si vedoucí pracovníci vědomi přítomnosti času, věnují překvapivě málo 
pozornosti myšlenkám na to, jak čas ovlivňuje kulturu a podnikání [12]. 
Velká většina firem v současné době využívá faktor času k posílení své konkurenční 
výhody. 
  
 Může-li si zákazník vybrat mezi výrobky (službami), které mají stejnou kvalitu a 
cenu, pak se obvykle rozhodne pro výrobek (službu), který je dodán rychleji [12]. 
Do rychlosti dodávky výrobku (služby) je zapojen nejen výrobce, ale i jeho 
dodavatelé. 
 
 Cílem je poskytovat hodnotu pro zákazníka, zkrátit dobu, která vznikne mezi 
dobou, která uběhne od projevení spotřebitelovy potřeby po zboží či službě a dobou, 
kdy je potřeba uspokojena.  
 
Blackburn [12] uvádí, že podniky se při vytváření reálných a stálých výhod na trhu 
nesoustředí jen na snižování nákladů, ale i na snižování spotřeby času při všech jak 
interních, tak i externích operací. Firma pak dokáže rychleji reagovat na 
spotřebitelskou poptávku. Tato strategie vede k uspokojování potřeb spotřebitele a 
vede ke zvýšení prodeje a zisku, čímž se čas mění na peníze [12]. 
 Snížení času představuje konkurenční výhodu, kterou nelze získat strategií 
snižování nákladů [18]. 
 
 Je nutné si uvědomit, že snižování a úspora času jde ruku v ruce se zlepšováním 
kvality, a celého podnikového procesu. 
 
Ačkoliv je mnoho metod, které se používají ve výrobních podnicích zaměřeno přímo 
na podnik samotný (jako 5S, TPM, JIT), tak je možné i tyto metody aplikovat 
v dodavatelsko-odběratelských vztazích, při plánování výroby, zajištění zdrojů apod. 
 
 Např. dlouhá doba realizace jednotlivých objednávek je příčinou toho, že 
plánování se neobejde bez prognózování prodeje. Čím je delší doba potřebná 
k realizaci objednávky, tím nižší bude přesnost prognózy prodeje. Čím větší bude 
prognostická chyba, tím bude větší potřeba pojistných zásob na všech úrovních, 
nakonec se realizace zákazníkovy objednávky prodlužuje. 
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6.4 ŠTÍHLÝ PODNIK 
Základní podstatou PI (průmyslového inženýrství) neboli štíhlé výroby je neustálé 
odstraňování ztrát a odstraňování plýtvání. Štíhlá výroba není zaměřena jen na 
podnik samotný, ale na všechny články v řetězci, tedy i na dodavatele, jak interní, 
tak i externí. 
Štíhlost podniku znamená dělat jen takové činnosti, které jsou potřebné, dělat je 
správně, hned napoprvé, dělat je rychleji než ostatní a utrácet přitom méně peněz. 
Štíhlost podniku je v tom, že děláme přesně to, co chce náš zákazník, a to 
s minimálním počtem činností, které hodnotu výrobku nebo služby nezvyšují.[15] 
 
Hlavní principy štíhlého myšlení je možné definovat v pěti základních prvcích, které 
budují štíhlost [15]: 
 
 hodnota pro zákazníka 
 identifikace toku hodnot 
 princip toku 
 princip tahu 
 excelence 
Klasický přístup štíhlé výroby usiluje o to, abychom dokázali vyrábět libovolnou 
sekvenci různých výrobků s vysokou produktivitou, s krátkými průběžnými časy a 
s minimálními zásobami. [15] 
 
Štíhlý podnik uspokojuje dodávky zákazníkům krátkou průběžnou dobou a 
vysokou flexibilitou. Cílem zeštíhlování je odstranit plýtvání, ztrátové stavy a 
věnovat o to větší pozornost operacím, které přidávají hodnotu. Operace přidávající 
hodnotu jsou z hlediska zpracovávaného předmětu jen ty stavy, kdy předměty mění 
tvar či vlastnosti. Košturiak [15] definuje plýtvání jako všechno, co zvyšuje náklady 
výrobku nebo služby bez toho, aby zvyšovalo jejich hodnotu. 
 
Štíhlý podnik využívá množství moderních prvků, metod a principů 
průmyslového inženýrství a nachází inspiraci ve výrobním systému Toyota. 
Neexistuje obecná „kuchařka“ výroby. Každá firma má svou vlastní unikátní 
skupinu výrobků, procesů, lidí a historii. [114] 
 
 Košturiak, Frolík a kol. [15] uvádí jako základní kámen štíhlé výroby 










Košturiak [15] definuje přínosy štíhlého podniku nejen pro zákazníky a 
akcionáře, ale také pro zaměstnance. Přínosy lze potom rozčlenit [15]: 
 
přínosy pro zákazníky: 
 flexibilita 
 nízká cena 
 vysoká kvalita 
 přidaná hodnota 
 partnerství 
 
přínosy pro pracovníky (zaměstnance): 
 lepší organizace práce 
 kvalitnější pracovní prostředí 
 lepší pracovní prostředky 
 prémie 
 
přínosy pro zaměstnavatele a akcionáře: 
 finanční výsledky (ziskovost, růst) 
 rozvoj pracovníků lepší pracovní morálka (budování konkurenční 
výhody) 
 polovina zmetků na výstupu 
 polovina investic do strojů, zařízení a nástrojů 
 třetina hodin práce inženýrů při stejném výstupu 
 polovina prostoru při stejném výstupu 
 redukce zásob na desetinu 
 víc než 50% času manažerů je věnováno práci pro budoucnost, zlepšování  
              procesů, inovace a nové obchody 
 kratší průběžné časy rychlejší obrátka zásob rychlejší výdělek (zisk) 
     vyšší flexibilita 
 menší výrobní dávky větší kapacita rychlejší průtok 
 víc volného prostoru 
 
6.4.1  Štíhlá výroba 
 Štíhlá výroba nebo výroba právě včas (just in time) je systémem metod pro 
odstranění plýtvání ve výrobním procesu [18]. Cílem je zkrácení času mezi 
zákazníkem a dodavatelem za pomoci eliminace plýtvání v řetězci mezi nimi[15]. 
Každá činnost v systému se zaměřuje na jeden nebo více typických zdrojů plýtvání 
[18]. 




 Dle Košturiaka a Frolíka [15], klasická definice štíhlé výroby říká: „Štíhlá výroba 
znamená vyrábět jednoduše v samořízené výrobě. Koncentruje se na snižování 
nákladů přes nekompromisní úsilí po dosažení perfekcionismu. Ke každému dni ve 
výrobě patří principy Kaizen, analýza toků a systémy Kanban. Toto úsilí vtahuje do 
změn všechny pracovníky podniku – od vrcholového managementu až po 
pracovníky ve výrobě.“  
Štíhlá výroba není nějaké samoúčelné redukování nákladů, ale jde hlavně o 
maximalizaci přidané hodnoty, kterou vnímá zákazník. Štíhlost se vytváří už 
v předvýrobních etapách a velká část parametrů štíhlého podniku je silně ovlivněna 
logistickým řetězcem nebo procesy v administrativě[22]. 
 
 V souvislosti se štíhlostí je nutné podotknout, že každá firma učící se štíhlosti má 
svůj vlastní specifický koncept, jehož součástí je soubor nástrojů, technik a metod, 
pomocí kterých buduje svoji štíhlost. Skladba těchto nástrojů, technik a metod musí 
být specifická, stejně jako je specifická každá firma, její lidé a kultura, ve které se 
principy štíhlosti budují [22]. 
 
 Štíhlá výroba souvisí se štíhlým myšlením, které je možno definovat jako způsob 
organizační změny, který je nejčastěji spojovaný s cílem zvýšení zisku. Toto je 
možné dosáhnout soustředěním se na snížení nákladů [22]. 
 
 Základními prvky štíhlé výroby [15] jsou: 
management toku hodnot (VSM); 
štíhlé pracoviště (s tím souvisí 5S), vizualizace; 
týmová práce; 
neustálé zlepšování – Kaizen; 
štíhlý layout, výrobní buňky; 
totálně produktivní údržba (TPM), rychlé změny, redukce dávek; 
procesy kvality a standardizovaná práce; 
synchronizace procesů a vyvážené toky. 
 
 Nejdůležitější se potom stává využití uvedených nástrojů štíhlé výroby, a to je 
závislé na hybných silách, kterými jsou motivovaní lidé a jejich realizované dobré 
nápady. Za pomoci těchto hybných sil a vhodné aplikace a kombinace prvků štíhlé 
výroby je možné eliminovat, zabraňovat plýtvání. Štíhlá výroba přitom nemůže 
fungovat bez úzkého propojení s vývojem výrobků a technickou přípravou výroby, 
logistikou a administrativou. Je nutné pochopit, že všechny tyto prvky na sebe 
vzájemně navazují a vzájemně se ovlivňují[22]. 
 
 Mnoho autorů se shoduje na pěti základních principech štíhlé výroby, které 
můžeme krátce sumarizovat následovně [23] : 




 definujte hodnotu právě z pohledu koncového zákazníka/uživatele, je nutné 
rozlišovat hodnotu a činnosti které hodnotu netvoří; 
 identifikujte hodnotový proud pro každou službu, výrobek nebo soubor 
výrobků. Identifikace toku/procesu pomůže odhalit množství nepotřebných 
činností, které se vytváří od nákupu suroviny až po konečný výrobek;  
 analyzujte hodnotové toky – jakmile dojde k porozumění hodnoty, která je 
vnímána zákazníkem, je potřeba analyzovat všechny kroky v procesech pro 
určení, které aktuálně přidávají hodnotu. Jestliže nějaká činnost nepřidává 
hodnotu, je třeba ji buď změnit, nebo ji úplně odstranit z procesu; 
 vytvořte plynulý kontinuální tok – znamená to vyrábět produkt nepřetržitě tak, 
aby nedocházelo k čekání, prostojům mezi jednotlivými kroky. To vyžaduje 
zavedení nových organizačních opatření či technologií a zbavení se starých 
zavedených pořádků. Navrhněte a poskytněte to, co zákazník chce pouze 
tehdy, když zákazník chce – tahový systém výroby; 
 pokračujte v dokonalosti. Štíhlé myšlení v podniku směřuje své zraky k 
dokonalosti. Zaměření na systematické řízení kvality s cílem dosáhnout 
nulové vady.  
 
6.4.2 Štíhlá logistika 
 V souvislosti se štíhlou logistikou a materiálovým tokem dochází k soustředění se 
na pohyb materiálu a na informační tok. Cíl je odvozený od cíle štíhlého podniku a 
spočívá v zabezpečení co nejkratší průběžné doby výroby a to bez zbytečných zásob 
[22]. 
 Košturiak, Frolík a kol. [15] charakterizují základní prvky pro budování štíhlé 
logistiky:  
 
optimalizaci logistické sítě; 
spolupráce s dodavateli a odběrateli; 
management toku hodnot ; 
Kaizen; 
informační a komunikační systém; 
TPM v logistice; 
kvalita a standardizace logistických procesů; 
management dodavatelských řetězců. 
 
 Ve srovnání s prvky štíhlé výroby lze vyvodit závěr, že je stále kladen důraz na 
řízení toku hodnot za účelem eliminace plýtvání a zvyšování hodnoty. Ve štíhlé 
logistice, stejně jako ve štíhlé výrobě se uplatňuje koncept neustálého zlepšování, 
totálně produktivní údržba, kvalita, společně se standardizací procesů (v tomto 
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případě logistických procesů). Týmová práce se promítá do spolupráce s dodavateli 
a odběrateli. Nezbytná přesná a rychlá informovanost a komunikační systém, který 
usnadňuje efektivní řízení dodavatelských řetězců a vede k optimalizaci celé 
logistické sítě [22]. 
 V souvislosti s nutností zlepšit ukazatele času a kvality vyžaduje, aby každá 
organizace vyhodnotila své základní operace a pravidla rozhodování týkající se 
logistiky. Několik programů, které tvoří základ zavádění metody JIT ve výrobě, lze 
aplikovat i na logistiku [12]. 
 
6.4.3 Štíhlý vývoj 
Štíhlý vývoj je filozofie zaměřená na eliminaci plýtvání v předvýrobních etapách, 
během procesů návrhu a vývoje produktů.  Jedná se převážně o procesy, které 
zahrnují vývoj, zkoušky prototypu, konstrukční přípravu výroby, TPV, organizační 
přípravu apod.[24].   
V organizacích se často argumentuje tím, že procesy ve vývoji a v TPV se dají 
těžko racionalizovat, protože mají tvořivý charakter a není možné je přesně popsat a 
přiřadit jim časové hodnoty. Košuriak, Frolík  [15] popisují, že i do vývoje je možné 
zakomponovat principy štíhlosti.  
  
Košturiak s Frolíkem [15] popisují základní prvky pro dosažení štíhlého vývoje: 
 integrované simultánní inženýrství; 
 management toku hodnot; 
 neustálé zlepšování – Kaizen; 
 CA technologie; 
 DFMA (konstrukce a návrh výrobku s ohledem na celý výrobní proces), 
VA (hodnotová analýza); 
 modularita, standardizace, unifikace produktů; 
 projektový management; 
 zkušenosti lidí a týmové práce. 
 
6.4.4 Štíhlá administrativa 
 
Štíhlou administrativu lze zjednodušeně označit jako soubor nástrojů pro 
eliminaci plýtvání v administrativě, administrativních procesech. Nelze si 
nevšimnout, že i v administrativě se objevuje mnoho opakovatelných činností, které 
mají standardně stejný charakter. Práce v administrativních procesech se dá proto 
velmi efektivně standardizovat [22] 
Hlavní stavební kameny štíhlé administrativy popisuje Košturiak [15]: 
management toku hodnot; 
5S a vizualizace; 
týmová práce; 
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neustálé zlepšování – Kaizen; 
štíhlý layout v administrativě; 
standardizovaná práce; 
procesy kvality; 
efektivní management času a porad. 
 
Uvedené základní prvky pro vybudování štíhlé administrativy je možno více 
rozčlenit do jednotlivých metod zlepšování procesů, průmyslového inženýrství. Dá 
se tedy konstatovat, že pro dosažení jmenovaných cílů štíhlé administrativy lze 
aplikovat stejné metody jako ve výrobě [22]. 
 
6.4.5 Štíhlý dodavatelský řetězec 
Všechny výše uvedené zásady souvisí se štíhlými dodavatelskými vztahy. Štíhlý 
podnik musí budovat štíhlé logistické procesy. Typickým příkladem štíhlého 
dodavatelského řetězce je koncept výroby na zakázku, kdy velká část komponent 
finálního výrobku je zadána do výroby nebo pořízena až po uzavření zákaznické 
objednávky. Snížení zásob a zeštíhlení materiálových toků má pozitivní dopad na 
efektivnost podniku [43]. 
  




7    SYSTÉMOVÉ POJETÍ A INTEGRACE 
7.1 SYSTÉMOVÉ POJETÍ PODNIKU 
 
Systémové pojetí podniku se opírá o kybernetickou teorii rozlehlých systému, 
jejíž planost je obecná a to jak v technické a biologické sféře, tak ve sféře 
společenské. 
Systémové pojetí je založeno na přístupu, který přináší [26]: 
 
 komplexnost – snahu o poznání a řešení všech okolností jevů, které mohou 
působit na chování celého systému; 
 systematičnost – postupné konstruktivní skládání všech faktorů z hlediska 
jejich vzájemného působení a funkce na systém; 
 integrace – vzájemné skloubení všech faktorů podle jejich funkce a působení 
na cílové chování systémů v kapacitních, kvalitativních a časových a 
prostorových parametrech; 
 koordinace – zabezpečení působení všech faktorů v optimálním sladění, a to 
jak uvnitř systému, tak při jeho vztazích s prostředím; 
 interdisciplinárnost – jako nezbytný jev systémového přístupu znamená, že do 
tvorby a fungování systému jsou jako stavební prvky zahrnovány nejnovější 
poznatky ze všech vědních disciplín, které mají k danému systému přímý či 
nepřímý vztah. 
 
 Při respektování zásad systémového přístupu k otázkám řízení je možno 
z určitého hlediska při sledování určitého cíle definovat systém vymezením jeho 
základních prvků a vazeb. Organizační systém lze pak charakterizovat jako 
definovanou množinu výrobních prostředků a lidí propojených hmotně 
energetickými a informačními vazbami za účelem zkoumání výsledného chování 
[26]. 
 
 Organizační systém se vyznačuje strukturou v celostním a dynamickém pojetí a 
chováním z hlediska realizace přenosové funkce organizačního systému při aplikaci 
určitého typu transformace jednotlivých prvků. Zároveň je třeba respektovat 
hypotézu, že chování je funkcí struktury každého systému. Ekonomické, ale i 
sociální a poltické aspekty chování organizačních systémů jsou tedy závislé na 
úrovni jednotlivých subsystémů, jejich funkci lze při zvolené rozlišovací úrovni 
vymezit v závislosti na typech prvků a vazeb [26]. 
 Úspěch každého podniku závisí na tom, jak dokáže s těmito vazbami pracovat a 
jak se podaří zvládnout vlastní interakci mezi vazbami (subsystémy). Schematicky 
tuto vazbu můžeme znázornit na toku informací.  





Obr.16 - Tok informací v podniku (vlastní zpracování)  
7.2 SYSTÉM 
 Definice systémů [5] je nejznámější ve formě trojice: množiny částí (prvků), 
množiny dvojice prvků (popř. jako množina vazeb mezi dvojicí prvků, popř. 
množina relací mezi prvky) a cílového chování, odrážející specifickou, určitou spolu 
definující vlastnost systémů. 
 
 Na obecné úrovni lze definovat systém jako soubor vzájemně provázaných částí 
(myšlenek, objektů), které vykonávají požadované funkce uvnitř sebe sama a na 
základě vzájemného působení a spolupráce vykazují požadovanou vlastnost, funkci 
nebo vzorec chování. Jednou z obecných vlastnost systému je i kvalita. 
 Prostřednictvím systémového přístupu nahlížíme na předmět našeho zájmu jako 
na systém a zvažujeme všechny jeho děje a části ve významných souvislostech. Jak 
uvádí Vlček [5], systémový přístup vychází z partnerství definice systému a člověka. 
V systémovém přístupu jde spíše o způsob myšlení (nahlížení na systém) usměrněný 
konceptem a definicí systému.  
 
 V současnost se vazba mezi několika systémy v oblasti managementu kvality jeví 
jako pouhý obchodní vztah mezi dodavatelem a odběratelem, tak všeobecným cílem 
je snižování počtu chyb. Velký význam tu hraje důsledné zvládnutí procesů vzniku 
výrobků a služeb.  
V literatuře [27] můžeme najít charakteristické vlastnosti procesu: 
 
• Definování vstupní a výstupní veličiny 
• Zřetězení s předcházejícími a následujícími činnostmi 
• Závislost na ovlivnitelných/neovlivnitelných faktorech 
• Možnost ovlivňování průběhu 
 




7.2.1 Měkké a tvrdé systémy 
Jak uvádí Vlček [5], jakkoli jsou zavedená obecně platná hlediska rozlišení 
systémů v praxi systémového inženýrství zvládnutá, některé typy systémů jsou buď 
méně obvyklé anebo jsou odlišeny od jiných rostoucím významem. 
Základní rozdělení systémů je tvořeno dvěma skupinami, a to tvrdé systémy a 
měkké systémy.  
 
Tvrdé systémy pracují s tzv. dobře strukturovanými úlohami. Řešení problémů v 
těchto systémech jde prakticky vždy algoritmizovat, a proto je většinou svěřeno 
počítačům. Z toho vyplývá i charakter struktury systému, který je většinou řízen 
automaticky a člověk do řízení prakticky nezasahuje. Úloha člověka pak zůstává 
v tom navrhnout tento systém pro to, aby se dosáhlo žádoucích cílů (výstupů, 
chování) systému 
Vstupní i výstupní data (parametry) mají převážně kvantitativní charakter a 
výhodou těchto systémů je jejich přesnost, protože vztahy mezi vstupy a výstupy 
v nich lze exaktně vyjádřit. Podstatnou nevýhodou těchto systémů je malá variabilita 
procesů a s tím související neschopnost rychlé adaptace na měnící se vnější prostředí 
a změnu požadovaných cílů. Z těchto důvodů se nehodí pro řešení úloh z oblasti 
ekonomiky a managementu [5]. 
 
Měkké systémy jsou spojovány s tzv. špatně strukturovanými úlohami, kdy 
infrastruktura systému většinou jasně nedefinuje vzájemné vazby mezi prvky 
systému ani jejich požadované vlastnosti. Tyto systémy jsou blíž reálnému světu. Do 
interakce vstupuje celá řada faktorů, z nichž pouze některé jsou kvantifikovatelné. 
Vyskytují se zde neurčitosti, rizika a nejistoty a vstupní informace nemusí být 
stoprocentně pravdivé a jsou tedy často jen odhadovatelné. Proto do rozhodování a 
řízení těchto systémů vstupuje osobnost člověka, který ovšem pracuje s informacemi 
obvykle jinak, než naprogramovaný počítač [5].  
 
 
7.3 SYSTÉMOVÁ INTEGRACE  
 Systémová integrace je v dnešní době módní záležitostí, o které se hovoří a je 
takzvaně „in“, nebo je to reálný postup, který nás vede rychleji a efektivněji 
k vytčenému cíli? Nutno říci, že správná odpověď je obsažena v obou částech 
otázky. Systémová integrace je reálný postup, který nás vede rychleji a efektivněji 
k vytčenému cíli a současně je dnes v popředí zájmu [6]. 
 I když pojem systémová integrace a systémový integrátor je převážně používán 
oblasti informačních technologií a vývoje SW, v našem případě dodavatelských 
vztahů můžeme také hovořit o systémové integraci.  
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 Pod systémovou integrací chápeme schopnost seskupovat různé systémy a 
aplikace do kompaktního celku zaměřeného na podporu určených procesů zákazníka 
a přispět tak k dosažení jeho podnikatelských cílů.  V mnoha případech je tzv. 
systémová integrace zodpovědností vedoucího projektu, který musí být a je 
připraven převzít odpovědnost za rizika spojená se zajištěním potřebné funkčnosti 
daného celku [6.] 
 
 Pokud má systém interakci se svým okolím, definujeme jej jako otevřený systém. 
Na obrázku č.17. je schematicky nakreslen systém organizace/firmy. Interakce 












Systém organizace se schématickým 
znázorněním subsystémů a jejich vztahů
Obchodní prostředí
 
Obr. 17 - Systém organizace a jeho interakce s okolím [27]. 
 
 Interakce mezi systémy (prostředí) zahrnuje vazby, které z pohledu managementu 
kvality musíme řídit a mít pod kontrolou.  
 Na základě vztahů a vzájemného působení části systému vykazuje systém jako 
celek vlastnosti nebo funkce, jejichž kvalita přesahuje původní individuální omezení 
jednotlivých částí systému [27].   
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7.4  VLASTNOSTI A SYSTÉM ŘÍZENÍ 
Známá je kvalita jednotlivých částí systému. Na základě vzájemného působení 
těchto částí však může systém jako celek vykazovat vlastnosti nebo funkce, jejichž 
kvalita překračuje původní individuální omezení jednotlivých složek systému [26].   
Systém řízení dodavatelských vztahů se zaměřením na management kvality 
můžeme obecně vymezit jako soubor mnoha vzájemně provázaných principů a 
pravidel, které paralelně a koordinovaně řeší více problémů najednou v zájmu 
dosažení společného cíle a tedy i zvýšení výkonnosti podniku. Cíl nemusí být 
vyjádřen jen ekonomickým výrazem, může to být i zvýšení podílu na trhu, získání 
strategického partnera apod. 
Z hlediska řízení dodavatelských řetězců, můžeme identifikovat 4 základní úrovně 
těchto vztahů [26] :  
 
Úroveň 1 - Řízení interních dodavatelských vztahů 
Úroveň 2 - Řízení vztahů s bezprostředními dodavateli a zákazníky 
Úroveň 3 - Rozšířené vztahy s dodavateli dodavatelů a zákazníky zákazníků 
Úroveň 4 - Budování sítě vzájemně propojených podniků 
 
Průnik řízení vztahu mezi těmito 4 úrovněmi může významně ovlivnit výkonnost 
podniku.  
U úrovně 1, tak nekoordinované a často spontánní úsilí, zaměřené na (např.) 
maximální využití kapacit a řešení konkrétních problémů, může být ve svém 
důsledku vzájemně kontraproduktivní. Ale díky zapojení úrovně 2 (dodavatelé a 
zákazníci) můžeme ovlivnit výkonnost vztahu například přesnou a důslednou 
specifikací zákaznických požadavků či kvalitou nakupovaného produktu či služby.  
Při postupu do další (vyšší úrovně - tzv. integrace) můžeme pozorovat také vliv 
vnějšího prostředí na výkonnost podniku.  
Je zřejmé, že koordinovat a řídit úroveň 1 a 2 bude daleko jednoduší než 
koordinovat a řídit dodavatelskou síť, která zahrnuje mnoho spolupracujících firem a 
dodavatelů.  
Řízení vztahů u úrovní 2-3-4 můžeme chápat jako subsystém řízení 
dodavatelského řetězce, na který působí okolní prostředí (Politické, Ekonomické, 
Sociální, Technické, Environmentální a Legislativní). 
Pro moderní podniky je důležité mít koncepci pro řízení vztahů v těchto 
dodavatelských řetězcích. Je nutné věnovat pozornost interakcím mezi vztahy a 
vlivy okolního prostředí. Ze systémového pohledu je důležité měřit výkon celého 
systému, např. spokojenost koncového uživatele bude daleko důležitější než výkon 
jednotlivých firem či článků v řetězci. 
Na základě zkušeností můžeme definovat několik oblastí, které brání 
systémovému pojetí v samotných organizacích [26]:  
 externí řízení a kontroly jsou považovány za méně důležité než řízení a 
kontrola vnitřních činností a procesů. V mnoha firmách zatím není ustanoven 
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žádný útvar, který by se systematicky zabýval rozvojem dodavatelů. Tyto 
útvary jsou zavedeny v zahraničních společnostech, ale zaměřují se převážně 
na kontrolu dodavatelské kvality ( např. SQA – supplier quality engineer – 
inženýr kvality dodavatelů); 
 je jednodušší se zaměřit na ty činnosti a procesy, které jsou viditelné a mohou 
je svým řízením obsáhnout. Například zaměření na optimalizaci vnitřních 
podnikových procesů, snižování interní zmetkovitosti apod.; 
 systém hodnocení výkonu je zaměřen na hodnocení dle interních aktivit 
(snižování výrobních nákladů, objem prodeje apod.) Nebývají zahrnuty vztahy 
s ostatními organizacemi, které mají vliv na výkon dodavatelského řetězce 
(dodavatelé materiálu, služby,…). 
 
Zatímco proces řízení nakupovaných služeb a vztahu se zákazníky je zaměřen na 
co nejlepší zvládnutí manažerských vlastností, v mnoha případech je nutné se 
zaměřit na vztahy navazujících procesů a jejich interakci a vnitřní vazbu na 
dynamicky větší systém, který je součástí organizace (nebo organizace sama) [10].  
Pokud tedy se každá organizace oprostí od pohledu „dovnitř“, může systémové 
myšlení pomoci firmám pochopit, jak řídit jejich vztahy s obchodními partnery ( jak 
dodavateli, tak i zákazníky).  
Jako příklad můžeme uvést posun myšlení k dodávkám na vyšších úrovních 
(dodávky vyšších montážních celků) či důsledného využívání sledování hlasu 
zákazníka (VOC – voice of customer), systematické hodnocení dodavatelů 
s využitím moderních metod, a další.  
 
 
8  POUŽITÍ FUZZY MODELU V ŘÍZENÍ DODAVATELSKO – 
ODBĚRATELSKÝCH VZTAHŮ 
Systémy hodnocení a výběru dodavatelů patří ke standardně vykonávaným 
činnostem ve většině organizací.  Zvláště firmy spjaté s automobilovým průmyslem 
přikládají tomuto hodnocení prvořadý význam.  Organizace by měla sledovat a 
vyhodnocovat způsobilost dodavatelů na základě kritérií. Které považuje pro svoji 
činnost za určující. Těmi mohou být cena, termíny, plnění kvalitativních požadavků, 
certifikace, poznatky z vlastních auditů apod.[19]. Hodnocení dodavatelů může 
probíhat mnoha způsoby.  Jednou z metod, které se dají použít při výběru 
dodavatelů a také následném hodnocení je tzv. fuzzy model [36] [37].    
 
8.1 FUZZY MODELOVÁNÍ 
 
S rozvojem techniky a matematiky je také spojena snaha o popis nepřesných, 
vágních pojmů. Existují dva základní přístupy k nepřesnosti. První vychází 
z nepřesnosti měření, náhodného výběru z většího celku, atd. Tato nepřesnost 
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(vágnost) není vázána na subjekt (který například provádí měření). Touto oblastí se 
zabývá teorie pravděpodobnosti a statistiky. Dále je zde nepřesnost – vágnost, která 
je subjektem ovlivňována. Například pojem „starý člověk“ chápe jinak dítě a jinak 
dospělý. V některých modelech a také při rozhodování se může takový vágní pojem 
vyskytnout. Vzniká požadavek pro jeho přesnější popis. Zkoušely se různé 
prostředky – nejasné množiny, hrubé množiny, vícehodnotová logika, atd. 
V poslední době se jako základní prostředek pro modelování vágních pojmů 
využívají fuzzy množiny. První práce o fuzzy množinách byla publikována v roce 
1965 [28]. Zpočátku byla práce přijímána s nedůvěrou, ale později fuzzy množiny 
s jejich stupni příslušnosti umožnily v mnohých oblastech získat výsledky, jenž byly 
ve shodě s realitou. Právě dobře fungující aplikace fuzzy množin – Fuzzy Inference 
System (dříve nazýván fuzzy regulátor) přispěly k rozvoji využití fuzzy množin pro 
popis a používání vágních výrazů. 
 
Ačkoliv je fuzzy teorie využívána převážně ve fázi řízení a v aplikaci 
v automatizaci, snahou této části je aplikovat fuzzy regulaci a fuzzy modelování na 
vztah mezi dodavatelem a odběratelem. V obou případech, jak v automatizaci, tak i 
dodavatelsko-odběratelských vztazích se setkáváme s obecným jevem, který 
můžeme nazvat neurčitostí[31].   
 
8.2 FUZZY MNOŽINY 
Fuzzy množinou A se rozumí dvojice (U, μA), kde U je univerzum a A: U  
0,1  je funkce popisující příslušnost prvků z U do fuzzy množiny A. Tuto 
příslušnost značíme μA(x).  Pak „klasická“ množina A je fuzzy množina, pro kterou 
platí A: U  {0, 1}, pak x A  A(x) = 1 a x A  A(x) = 0. Pokud pro každý 
prvek univerza x U vyjádříme příslušnost, můžeme tyto příslušnosti vyjádřit ve 
tvaru grafu. Pokud U=R (množina reálných čísel), lze tento graf zobrazit nad reálnou 
osou. Podle tvaru se fuzzy množina nazývá trojúhelníková, lichoběžníková, 
Gaussova, atd. 
 
Obr. 18 – Tvar fuzzy množiny [29]   
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8.3 JAZYKOVÁ PROMĚNNÁ 
Častým úkolem fuzzy množin je popis slovních výrazů a jejich spojení do tvrzení. 
K tomu slouží jazyková proměnná a její hodnoty. Hodnotami jazykové proměnné 
jsou slova, jež jazykovou proměnnou popisují [29.] Například pro jazykovou 
proměnnou věk lze definovat tři jazykové hodnoty: mladý, střední, starý [32].   
Každou tuto jazykovou hodnotu je potřeba popsat vhodnou fuzzy množinou. Je 
zřejmé, že konkrétní počet a tvar jazykových hodnot (tvar příslušných fuzzy 
množin) závisí na subjektu. Aby tvar fuzzy množin co nejlépe popisoval hodnoty 
jazykové proměnné, které se definují při řešení konkrétního problému, je potřeba 
vybrat takový subjekt, který je do daného problému nejvíce zasvěcen. Na 
následujícím obrázku jsou jazykové hodnoty mladý, střední, starý vyjádřeny 







Obr. 17 – Jazykové hodnoty vyjádřené fuzzy množinou [29]   
 
Složením více jazykových hodnot do tvrzení dostáváme tzv. přibližné usuzování. 
Příklad přibližného usuzování: 
Jestliže věk=střední a pohyb=málo, pak tloušťka=velká, 
Kde věk, pohyb, tloušťka jsou jazykové proměnné a střední, málo, velká jsou 
příslušné jazykové hodnoty. 
Vyhodnocení přibližného usuzování se provádí pomocí fuzzy množin, kterými 
jsou jazykové hodnoty popsány. 
 
8.4 FUZZY INFERENCE SYSTÉM 
Častou aplikací fuzzy množin je Fuzzy Inference System – FIS. FIS lze uvažovat 
jako více pravidel přibližného usuzování, které po porovnání se vstupními 
hodnotami dávají výsledné hodnoty. Obecně mohou být vstupní a výstupní hodnoty 
ve tvaru fuzzy množiny. Každý FIS se skládá ze vstupních a výstupních 
proměnných a z pravidel FIS. U FSI zadáváme  
- počet vstupních a výstupních proměnných, 
- pro každý vstup a výstup počet předdefinovaných hodnot (jazykových hodnot) a 
jejich vyjádření ve tvaru fuzzy množiny, 
- pravidla FIS popsaná s pomocí předdefinovaných hodnot. 
Při použití FIS porovnáváme libovolný vstup do FIS s předdefinovanými 
vstupními hodnotami. Na základě tohoto porovnání a pomocí pravidel FIS 
dostaneme výstup FIS ve tvaru fuzzy množiny. Pokud má být výstupem reálná 
hodnota, provede se tzv. defuzzikace, kdy fuzzy množinu nahradíme jediným 
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číslem. Návrh, odladění a výběr FIS byl prováděn v prostředí MATLAB (verze 5.3) 
– FuzzyToolbox. Na následujícím obrázku je příklad vyhodnocení FIS, který 
popisuje ohodnocení restaurace podle kvality jídla a obsluhy. Obrázek je 
vygenerován v FuzzyToolbox: šedě jsou předdefinované hodnoty, červeně je vstup, 
zeleně je vyznačená reakce pravidel na vstupy a výsledná fuzzy množina. 
 
 
Obr. 19 – Vyhodnocení FIS (vlastní zpracování) 
 
Pokud provedeme simulaci různých vstupů a k nim s pomocí FIS spočítáme 
výstupní hodnotu, lze činnost FIS zobrazit s pomocí FIS plochy. 
 
 
Obr. 20 – Prostorový graf FIS plochy (vlastní zpracování) 
Jídlo                                                         Obsluha                                                
Ohodnocení 
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9  CÍLE A HYPOTÉZY DISERTAČNÍ PRÁCE 
Z názvu disertační práce je zřejmé, že se zabývá problematikou dodavatelsko-
odběratelských vztahů v návaznosti na systémové inženýrství. Cílem je analyzovat 
tento vztah a nalézt techniky ke zlepšování tohoto vztahu. Zároveň bude aplikována 
metoda fuzzy na hodnocení a výběr dodavatelů s cílem porovnat „kontrahování“ u 
nových a opakovaných dodávek. 
Tento hlavní cíl není ovlivněn žádným konkrétním oborem, je společný pro 
všechny obory a průmyslové odvětví. 
 
Při zpracování disertační práce budu vycházet z následujících základních hypotéz: 
 
H1: Malé využívání PI v domácích MSP je způsobeno nedostatečnou manažerskou 
zkušeností a vedoucích takových podniků – bude šetřeno v podnicích pomocí 
dotazníků. 
 
H2 : Vytvořením modelu hodnocení dodavatelů, umožňující zpracovat empirické 
zkušenosti hodnotitelů bude vytvořen nástroj na podporu rozhodování, použitelný i 
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10   ZVOLENÁ METODA ZPRACOVÁNÍ 
10.1 POSTUP ŘEŠENÍ 
Postup zpracování disertační práce vychází z logické struktury a návaznosti 
výzkumné práce, tak jak je uvedeno na obrázku č. 20. 
 
Disertační práce má následující strukturu: 
 úvod 
 současný stav řešené problematiky (tj. analýza pramenů) 
 návrh výzkumu 
 hlavní výsledky práce  









Strana  70 
  
 
11  HLAVNÍ VÝSLEDKY DISERTAČNÍ PRÁCE 
Pro každý výzkum je jedním z nutných podmínek stanovit rozsah výběrového 
vzorku. Daný výzkum vychází převážně ze zkušeností autora, jeho dlouholetého 
působení v oblasti průmyslové výroby a dodavatelské kvality. 
Nakonec byly vybrány organizace, které splňovaly následující podmínky: 
 
1. Velikost podniku (MSP), tedy podniky do 250 zaměstnanců; 
2. Region (ČR a SR) – Z důvodu znalosti způsobu chování těchto organizací 
v průmyslovém prostředí; 
3. Firmy zpracovatelského průmyslu, spadající do odvětví dle CZ NACE (označení 
klasifikace ekonomických činností). 
 
Odvětví CZ NACE 
Zpracování plastů  22.29 
Odlévání AL slitin  24.53 
Kovovýroba  25.11 / 25.62 
Telekomunikace   27.3 / 27.9 
Průmyslové lakování   25.61 / 32.99 
Montáže  71.12 
Výroba obalů  16.24 / 17.21 / 22.22 
Tab. 6 – Odvětví CZ NACE (vlastní zpracování) 
 
Celkově bylo osloveno 80 firem, které spadaly do výše uvedených klasifikací. 
Autor většinu firem osobně navštívil, ať ve funkci zákazníka či auditora. 
 
11.1  ROZLOŽENÍ ZKOUMANÉHO SOUBORU DLE POČTU 
ZAMĚSTNANCŮ 
Základní soubor vychází ze 4 základních a obecně definovaných kategorií podle 
velikosti podniku 
1. Mikropodniky   do 9 zaměstnanců 
2. Malé podniky   od 10 do49 zaměstnanců 
3. Střední podniky   od 50 do 249 zaměstnanců 
4. Velké podniky   250 a více zaměstnanců 
 










Struktura (rozložení) velikosti podniků: 
 
Graf. 2 – Rozdělení zkoumaného souboru podle počtu zaměstnanců (vlastní 
zpracování) 
  
11.2 VÝSLEDKY KVANTITATIVNÍHO VÝZKUMU 
 
V této části výzkumu bylo opět využito osobních zkušeností a návštěv autora u 
dotazovaných firem, u malého vzorku byl použit dotazník distribuován výhradně 
elektronicky pomocí e-mailové zprávy. 
Cílem bylo zjistit, zda rozvoj dodavatelských vztahů stojí v popředí zájmu 
sledovaných organizací a zda dokáží cíleným řízením dodavatelského řetězce zkrátit 
průběžnou dobu dodávky dílu k zákazníkovi, tedy využívat i metody zkracování 
výrobního cyklu obecně. 
 
11.3 OBLASTI ZAMĚŘENÍ SLEDOVANÉHO VZORKU A UMÍSTĚNÍ 
PRODUKTU 
Následným dotazováním a výzkumem bylo sledováno, nakolik jsou firmy 
dodavateli do automobilového průmyslu a také nakolik jsou ovlivněni mateřskými 
společnostmi (v případě zahraničních společností). 
Z celkového počtu sledovaných (80) organizací bylo zjištěno, že 42% firem 
dodává do automobilového průmyslu a 38% má zahraničního majitele. Plná 





Mikro podnik (do 9
zaměstnanců)
malý podnik (10 - 49
zaměstnanců)
střední podnik (50 - 249
zaměstnanců)
velký podnik (250 a více
zaměstnanců)




Graf. 3 – Vztah oslovených firem se zahraniční účastí a dodávek do 
automobilového průmyslu (vlastní zpracování) 
 
Zajímavější bylo rozložení firem podle oboru působení a jejich vazby na 
automobilový průmysl, jak ukazuje následující graf č.4. 
 
 
Graf. 4 – Počet firem v oboru a vazba na dodávky do automobilového průmyslu 
(vlastní zpracování) 
 
Z grafu můžeme vyčíst, že oblasti jako jsou obrábění kovů, vstřikování plastů, 
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Vztah oslovených firem se zahraniční 
účastí a dodavek do autoprůmyslu 
Počet oslovených firem
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automobilového průmyslu. Toto zjištění je velmi významné, protože požadavky 
automobilového průmyslu se zaměřením na efektivitu výroby a distribuci (tedy 
dodávky) je trend, který ovládá naši ekonomiku. Je zřejmé, že velké procento firem 
je nějakým způsobem spojeno s automobilovým průmyslem.  
Orientace na vyhovění poptávce (demand - driven) v celém dodavatelském řetězci 
zdůrazňuje potřebu schopnosti pracovat stylem „štíhlé výroby“, tedy být schopen 
rychle a efektivně se přizpůsobit požadavkům poptávky minimalizovat náklady se 
změnou výroby způsobenou změnou.  
Aplikace metod štíhlé výroby či metod PI byla také součástí výzkumu. Na 
základě podrobnějšího zkoumání, nakolik podniky používají metody průmyslového 
inženýrství, vyplývá, že 83% středních podniků používá některou z metod PI, což je 
velmi zajímavé zjištění. U malých podniků je povědomí o PI nižší, zde některou 
z metod používá pouze 42% podniků. Nejzávažnější je situace u mikropodniků, kde 
pouze 12% podniků ze zkoumaného vzorku některou metodu využívá.  
Z grafu také můžeme vyčíst, že povědomí o metodách zlepšování je daleko vyšší 
u středních podniků. Je to i logické z důvodu většího počtu výrobních zařízení a 
náročnosti výroby. 
 
Graf. 5 – Využití metod PI v podnicích (vlastní zpracování) 
 
Zajímavější je závislost na zahraničním majiteli, kde je jednoznačně vidět, že vliv 
zahraničního majitele a využívání metod PI je výrazný u středních podniků, kde 
z 50% využívání moderních metod je ovlivněno mateřskou (v našem případě 
zahraniční společností).  
U malých podniků je situace jiná a můžeme zhodnotit, že potěšitelná (z pohledu 
vazby na zahraničního majitele). Z grafu č. 5 je zřejmé, že zavádění moderních 
metod řízení není ovlivněno majitelem, ale samotným managementem firmy, který 
Mikro Malé podniky Střední podniky
Celkem firem 8 33 37
Počet firem využívajíc
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využívání metod PI prosazuje. Na druhé straně je ale stále podíl využití těchto metod 
v malých podnicích nízké a je zde stále prostor pro zlepšování.  
 
Graf. 6 – Využití metod PI v návaznosti na majitele (vlastní zpracování) 
 
Využití metod PI má přímou souvislost se synchronizací výroby a zkrácení 
průběžné doby výroby, tím pádem také zkrácení doby celého dodavatelského 
řetězce. Samotné využívání metod PI jsou metody, které také podporují schválení 
samotného výrobku a přípravy tzv. průvodní dokumentace (PPAP). Přípravu této 
dokumentace můžeme řadit k metodám „štíhlá administrativa“. Proto, aby výzkum 
odhalil, nakolik jsou používány metody schvalování výrobku do výroby a 
k zákazníkovi, byly opět využity data z předchozího výzkumu.  
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Z tohoto grafu můžeme vyčíst, že proces schvalování výrobku používají převážně 
střední podniky, v menší míře malé podniky a používání tohoto procesu u 
mikropodniků je velmi malé. Toto zjištění má také souvislost dobou schvalování 
výrobku, kdy plánovaný čas byl v mnoha případech několikrát překročen (cílová 
hodnota 60 dní).  Na grafu sledován průměrný čas (doba do schválení) u 
zkoumaného podniku ze vzorku. Je zřejmé, že plánovaný čas (odsouhlasený 
zákazníkem) byl v mnoha případech překročen a nedodržen. Částečným 
zdůvodněním může být počet schvalovaných výrobků, ale to nemůže omlouvat 
zdržení v dodávkách. Zde je na místě aplikace 8. zdroje plýtvání – tzv. nedostatečná 
komunikace, která existuje mezi dodavatelem a odběratelem. „Špatná komunikační 
linie“ může vést až ke ztrátě zákazníka. 
 
 Graf. 8 – Doba schválení dílů (vlastní zpracování) 
 
A právě komunikace byla dalším bodem zkoumání vybraného vzorku. Je 
jednoznačné, že nepředávání informací, znalostí, myšlenek a nápadů nejen uvnitř 
závodu ale i v samotném dodavatelském řetězci může ohrozit celý proces schválení 
a dodání výrobku zákazníkovi. Z tabulky č. 7 je zřejmé zajímavé zjištění, že 
z celkového pohledu je u MSP hlavní komunikační kanál tvořen vedením firmy, za 










Majitel/ředitel 31% 10% 45% 75% 




21% 17% 25% 
TPV 9% 16% 6%   
PM (projektový manažer) 8% 5% 9%   
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Podíváme-li se podrobněji na význam komunikace v jednotlivých podnicích, tak u 
středních podniků je význam kvality skoro 50%, následován nákupem (21%) a až na 
třetím místě je TPV. U malých podniků je rozložení zajímavější, kdy 45% 
komunikace prochází přes vedení firmy, 23% je zajištěna kvalitou a 17% oddělením 
TPV. U mikropodniků má jasnou převahu komunikace tvořená vedením firmy. 
 
 
11.4 VÝBĚR DODAVATELE  
V návaznosti na celý schvalovací proces výrobku, schopnost dodavatele plnit své 
závazky je velmi podstatný výběr schopného dodavatele. Cílem každého podniku, 
který nakupuje určité materiály, výrobky, informace nebo služby by měl být zájem o 
udržování trvale vysoké výkonnosti dodavatelů.  
Zajímavé jsou výstupy z šetření, které ukazují, že jen 30% odběratelů 
systematicky pracuje se svými dodavateli a využívají k tomu některou z metod 
hodnocení dodavatelů.  
Na níže uvedeném grafu je zřejmé, že k technikám, jak ověřit schopnost 
dodavatele plnit své závazky patří nejčastěji zkušenosti a reference, doporučení, 
kvalita zpracování nabídky a zákaznický audit.   
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11.5 FUZZY MODELOVÁNÍ 
Pro vyhodnocení dodavatelsko-odběratelského vztahu a jeho vlivu na 
opakovatelnost dodávek a tím byl použit systém Fuzzy, který v sobě zahrnuje i 
modul Fuzzy toolbox. Toto modelování bylo prováděno ve spolupráci s Ústavem 
matematiky VUT FS. Pomocí tohoto modulu byly testovány nákupní podmínky u 
nových a následně opakovaných dodávek, které umožňují následně definovat 
podmínky pro přijetí či nepřijetí zakázky a tedy i uzavření win-win vztahu. 
 
11.5.1 Nákup nového produktu či služby 
Pro vyhodnocení základního vztahu mezi dodavatelem a odběratelem z pohledu 
nákupu, byla zvolena následující vstupní kritéria: 
1. Cena – pro většinu zákazníků a odběratelů je cena hlavním hodnotícím 
kritériem.  
2. Splatnost faktur – tento parametr má významný vliv na cash-flow podniku a 
v případě investic či sériové výroby je důležitým faktorem. 
3. Záruky – tento parametr je důležitý, zvláště u výrobců, kteří kompletují a 
dodávají sestavy či zařízení. Tito přenášejí požadavky svých zákazníků na své 
dodavatele.  
 
Pro cenu, splatnost faktur a záruku volíme příslušné atributy (hodnoty vstupní 
jazykové proměnné). Tyto atributy jsou popsány fuzzy množinou. Pro jednotlivá 




Fuzzy  Ohodnocení  
 
Fuzzy  Ohodnocení  
1 velmi nízká 
 
1 10 dní a méně 
2 přijatelně nízká 
 
2 10-30 dní 
3 přijatelné 
 
3 30-40 dní 
4 vysoká 
 
4 40-60 dní 
5 nepřijatelná 
 











Tab. 8 - Atributy fuzzy množin (cena, splatnost faktur, záruka za produkt/službu) 
Záruka za produkt/službu 
Fuzzy  Ohodnocení  
1 1 rok a méně 
2 1-2 roky 
3 2-4 roky 
4 4-6 let 
5 6 let a více 




Kvalitu u nových dodávek nehodnotím záměrně, protože vliv kvality se projeví až 
u opakovaných dodávek či službách.  
Výchozí obrazovka v programu MATLAB umožňuje definování základních 
podmínek a umožňuje také přidávání, odebírání a pojmenování vstupů a výstupů. 




Obr. 23 -  Výchozí obrazovka programu MATLAB 
 
Na následujících třech obrazovkách jsou přiřazeny každému vstupnímu kritériu 
(jazykové proměnné) jeho atributy (hodnoty jazykové proměnné). Je definován 
rozsah každé proměnné a také každého atributu. Tvary atributů – fuzzy množiny 
jsou definovány lichoběžníkovým tvarem, který je vhodný pro tento typ proměnné. 
Na obr. 24 je znázorněna jazyková proměnná Cena spolu s tvary atributů, na obr. 
25je znázorněna jazyková proměnná Splatnost a na obr. 26 je znázorněna jazyková 
proměnná Záruka. 




Obr. 24 – Atribut kritéria  „Cena“ 
 
Obr. 25 – Atribut kritéria „Splatnost“ 
 




Obr. 26 – Atribut kritéria „Záruka“ 
Na následujícím obr. 25 je znázorněn výstup jazykové proměnné, která popisuje 
ohodnocení výsledku, tedy kdy bude kombinace podmínek přijatelná či nepřijatelná, 
tedy kdy může dojít k uzavření kontraktu a kdy ne. Výstup ze systému MATLAB je 
uveden v rozmezí [0,1].  
 
 
Obr. 27 – Ohodnocení výsledku 
Pro funkci FIS je potřeba definovat pravidla, která spojí vstupy s výstupy. 
V prostředí MATLAB – Fuzzy Toolbox lze tyto pravidla zadat pomocí obrazovky. 
„Rule Editor“. Tyto pravidla je nutné definovat a vybrat pomocí operátorů (IF, 
THAN) Každé pravidlo je následně ohodnoceno váhou, která popisuje, jaký vliv má 
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Obr. 28 – Rule Editor 
 
 
1 If (Cena is neprijatelna) then (Ohodnoceni is Neprijato) (1)                                                                
2 If (Cena is vysoka) then (Ohodnoceni is Neprijato) (1)                                                                      
3 If (Splatnost is 10-a-min) then (Ohodnoceni is Neprijato) (1)                                                               
4 If (Zaruka is 1-a-mene) then (Ohodnoceni is Neprijato) (1)                                                                  
5 If (Cena is not neprijatelna) and (Splatnost is not 10-a-min) and (Zaruka is not 
1-a-mene) then (Ohodnoceni is Prijato) (1) 
6 If (Cena is not vysoka) and (Splatnost is not 10-a-min) and (Zaruka is not 1-a-
mene) then (Ohodnoceni is Prijato) (1)       
Tab. 9 – Pravidla pro hodnocení výsledku 
 
Tyto pravidla definují vztah mezi třemi vstupními atributy a určují, kdy bude 
výsledné hodnocení výsledku přijatelné – tedy 1. Všechny ostatní pravidla mají za 
výsledek nepřijato. 
Pro následnou analýzu výstupů můžeme použít v prostředí MATLAB tzv. Rule 
Viewer, kde je vidět všechna aplikovaná pravidla a jejich vstupní hodnoty 
s výsledkem hodnocení. Jednotlivé situace/varianty je možno zadávat buď přímo do 
„okénka“ Input, nebo porovnáním svislých přímek po jednotlivých pravidlech.  
V pravé části obrázku je vidět ohodnocení výsledku, kombinace všech tří atributů. 
 




Obr. 29 - Rule Viewer  
 
 
Obr. 30 – Rule Viewer 
 




Obr. 31 – Rule Viewer 
 




Cena Splatnost Záruka 
5.66 Vysoká 7.59 10 dní a méně 5.64 4-6let 0,0383 Nepřijmout 
1.81 Přijatelná 67.5 60 dní a více 4.55 4-6 let 0,961 Přijmout 
6.27 Vysoká 38 30-40 dní 1.08 1-2 roky 0,528 ano/ne 
Tab. 10 – Ohodnocení výsledku 
 
Z tabulky č. 7 je zřejmé, že krajní varianty pro ohodnocení výsledku jsou zřejmé a 
jasně definují a podporují rozhodnutí, zda přijmout či nepřijmout kontrakt. U 
ohodnocení 0,528 je již na uživateli zda rozhodnutí přijme či ne.  
 
Na následujících třech obrázcích této obrazovce je vidět závislost Ohodnocení na 
Ceně a Splatnosti a následně také závislost Ohodnocení na Ceně a Zárukách, 
Splatnosti a záruce. Tyto grafy tzv. „Surface viewer“ umožňují zobrazit hodnocení 








Obr. 32 – Prostorový graf (cena, splatnost) 
 
 
Obr. 33 -  Prostorový graf (cena, záruka) 




Obr. 34 - Prostorový graf (splatnost, záruka) 
 
 Pro konečné rozhodování nám plně postačí tento prostorový graf, kde podle 
nabídek dodavatelů (cena, splatnost a záruky) můžeme velmi jednoduše najít 
hodnotu výsledného ohodnocení, které nám slouží jako podpůrný nástroj pro 
konečné rozhodnutí. 
 
11.5.2 Opakovaný nákup produktu či služby 
Opakovaný nákup je činnost, která probíhá opakovaně. Nákupní oddělení využívá 
své zkušenosti z minulosti a spolupracuje s ostatními týmy v organizaci, které 
podporují celý nákupní proces. Pro opakovaný nákup byly zvoleny následující 
atributy: dodací termín, kvantita/množství, kvalita a flexibilita.  




Obr. 35 -  Výchozí obrazovka programu MATLAB 
 
 Dodací termín - je ohodnocen porovnáním počtu dní dříve nebo později oproti 
slíbenému/dohodnutému termínu dodávky.  Atributy (jazykové hodnoty) 
vstupní proměnné „Dodací termín“ jsou popsány fuzzy množinou opět 
lichoběžníkového tvaru. Zvolili jsme pět atributů: „brzo“, „akceptovatelně 
brzo“, „optimálně“ ,akceptovatelně  pozdě“, „pozdě/vůbec“. Ohodnocení 
„brzo“ je neakceptovatelné z důvodů požadavku na skladové místo a také na 
požadavek naskladnění produktů, které s sebou nesou zvýšené náklady na 
straně odběratele.  Ohodnocení „pozdě/vůbec“ znamená opět zvýšení nákladů 
na straně odběratele s nutností zajistit si náhradní dodávky od jiného 
dodavatele. „Akceptovatelně brzo/pozdě“ znamená, že dodavatel není 
schopen dodat dodávku v dohodnutém termínu, ale je zde předpoklad pro 
zlepšení v následujících dodávkách. 
 




Obr. 36 – Atributy kritéria „Dodací termín“. 
 
 
 Množství - množství dílů/produktů je měřeno a ohodnoceno na základě 
porovnání skutečně dodaných dílů vůči množství požadovaných objednávkou. 
V tabulce č. 8 jsou uvedeny kritéria „Množství“. Tyto atributy jsou opět 








1 o 10 méně 
2 o 3 méně 
3 dle požadavku 
4 o 3 více 
5 o 10 více 
Tab. 11 – Atribut „fuzzy množina množství“. 
 




   Obr. 37 – Atributy kritéria „Množství“. 
 
 
 Kvalita - kvalita je měřena na základě množství vadných dílů dodaných 
v dodávce. V současné době se používají hodnoty Cpk pro požadavek na 










Tab. 38 - Atribut „fuzzy množina kvalita“. 
 
Je zřejmé, že ohodnocení mizerná a podprůměrná bude mít vylučovací charakter a 
výsledné ohodnocení bude nepřijmout. 
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Obr. 38 – Atributy kritéria „ Kvalita“. 
 
 Flexibilita - tento atribut je měřen na základě flexibility dodavatele zareagovat 
na požadavky odběratele ať už v rámci nápravných opatření či reakce na 
změnu objednávky či termínu. Ohodnocení je tvořeno flexibilitou 
„nepřijatelná“, přijatelná“ a „vysoká“.  Nepřijatelná flexibilita bude mít za 
následek výsledné ohodnocení nepřijmout. 
 
 
Obr. 39 – Atributy kritéria „ Flexibilita“. 
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Na následujícím obr. 38 je znázorněna výstupní jazyková proměnná, která 
popisuje ohodnocení výsledku. Tedy kdy může dojít k uzavření kontraktu a kdy ne. 
Výstup ze systému MATLAB je uveden v rozmezí [0,1].  
 
Obr. 40 - Ohodnocení výstupu. 
 
Pro správnou funkci systému v prostředí FUZZY je nutné opět definovat pravidla 
pomocí obrazovky. „Rule Editor“, který umožňuje definování pravidel, které jsou 
využívány k hodnocení výsledku. Tyto pravidla je nutné definovat a vybrat pomocí 
operátorů (IF, THAN) Každé pravidlo je následně ohodnoceno váhou, která 
popisuje, jaký vliv má každé pravidlo na výsledné hodnocení.  Vzhledem k množství 
atributů bylo nutné definovat více než 40 pravidel. 
 
 
Obr. 41 – Rule Editor 
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1. If (Kvalita is Mizerna) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)                                                                                                    
2. If (Kvantita is 10-mene) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)                                                                                                   
3. If (Kvantita is 3-mene) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)                                                                                                    
4. If (Flexibilita is neprijatelna) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)                                                                                           
5. If (Dod-termin is Brzo) and (Kvalita is Podprumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)           
6. If (Dod-termin is Brzo) and (Kvalita is Podprumerna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)              
7. If (Dod-termin is Brzo) and (Kvalita is Podprumerna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)             
8. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is Podprumerna) and (Kvantita is not 10-mene) and (Flexibilita is vysoka) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)      
9. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)   
10. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)     
11. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)    
12. If (Dod-termin is Brzo) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)       
13. If (Dod-termin is Brzo) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)      
14. If (Dod-termin is Brzo) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)          
15. If (Dod-termin is Pozde) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)                                                                                                  
16. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)     
17. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)         
18. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)        
19. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)            
20. If (Dod-termin is Akcept-Brzo) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)       
21. If (Dod-termin is not Brzo) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)              
22. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Podprumerna) and (Kvantita is not 10-mene) and (Flexibilita is vysoka) then (Hodnoceni is Neprijato) (1)       
23. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is Podprumerna) and (Kvantita is not 10-mene) and (Flexibilita is vysoka) then (Hodnoceni is Neprijato) 
(1)    
24. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)       
25. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)    
26. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)      
27. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)   
28. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)       
29. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)    
30. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)           
31. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)        
32. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)          
33. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)       
34. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)              
35. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 3-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)           
36. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)         
37. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 10-vice) and (Flexibilita is prijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)      
38. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) (1)    
39. If (Dod-termin is Akcept-Pozde) and (Kvalita is prumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is not neprijatelna) then (Hodnoceni is Prijato) 
(1) 
40. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Nadprumerna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is vysoka) then (Hodnoceni is Prijato) (1)           
41. If (Dod-termin is Optimalne) and (Kvalita is Vyborna) and (Kvantita is 91ožadavek) and (Flexibilita is vysoka) then (Hodnoceni is Prijato) (1)  
Tab. 12 – Pravidla pro hodnocení výsledku 
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Pro následnou analýzu výstupů můžeme opět použít tzv. Rule Viewer, kde je 
vidět všechna aplikovaná pravidla a jejich vstupní hodnoty s výsledkem hodnocení. 
Jednotlivé situace/varianty je možno zadávat buď přímo do „okénka“ Input, nebo 
porovnáním svislých přímek po jednotlivých pravidlech.  V pravé části obrázku je 
vidět ohodnocení výsledku, kombinace všech čtyř atributů. 
 
 
           Obr. 42 - Rule Viewer 
Pro konečné rozhodování nám plně postačí podobný prostorový graf jako u 
jednorázového nákupu, kde podle hodnoty jednotlivých atributů můžeme velmi 
jednoduše najít hodnotu výsledného ohodnocení, které nám slouží jako podpůrný 
nástroj pro konečné rozhodnutí.  
 




Obr. 43 - Prostorový graf (dodací termín, kvalita) 
 
Na uvedeném obrázku je závislost Ohodnocení na Kvalitě a Dodacím termínu. 
Kvantita a Flexibilita jsou pevně zvolená. Maximální skóre dosahuje ohodnocení, 
pokud je kvality výborná a je doručeno cílové množství dle objednávky. Jak kvalita 
dodávky se zhoršuje, tak ohodnocení výsledku také klesá. Zároveň i posun v 
dodaném množství (rozdíl oproti optimálnímu) snižuje celkové ohodnocení 
výsledku. Podobně můžeme zobrazit výstupní ohodnocení v závislosti na dalších 
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11.6  SHRNUTÍ VÝSLEDKŮ 
 
Na základě zkušeností firem, které působí v dodavatelských řetězcích již dlouhou 
dobu, bylo možno zhodnotit jejich vliv jak na dodavatele, tak i odběratele. 
Zkoumaná oblast byla omezena charakterem MSP (tedy podniky do 250 
zaměstnanců) ze zpracovatelského průmyslu. 
Jednotlivé podniky byly porovnávány z pohledu dodávek do automobilového 
průmyslu, využívání metod průmyslového inženýrství a vlastnické struktury. 
Následně byla hodnocena komunikace v rámci dodavatelského řetězce a význam 
parametrů pro výběr dodavatele.  
Závěrečné shrnutí zkoumaného vzorku firem je následující:  
 42% dodává do automobilového průmyslu; 
 38% firem má zahraničního majitele; 
 nejčastěji dodávají do automobilového průmyslu firmy zabývající se 
vstřikováním plastů, obráběním kovů, montážemi a odléváním hliníku. 
 
Potvrdilo se, že většina firem, které mají zahraničního majitele jsou nějakým 
způsobem navázány na dodávky do automobilového průmyslu. Souvisí to 
s lokalizací dodavatelů co nejblíže výrobním závodům a vytvářením nových 
lokálních dodavatelsko-odběratelských vztahů. Vždyť podle počtu vyrobených 
osobních automobilů na 1000 obyvatel v roce 2011 patří České republice druhé 
místo na světě 113,2 na 1000 obyv.), první místo obhájilo Slovensko s produkcí 
117,6 na 1000 obyv.  
V průměrném automobilu je 750 dílů z plastů. Tím se také potvrzuje vítězství 
výrobců plastů (převážně technologie vstřikování) jako firem, nejčastěji dodávající 
do automobilového průmyslu.  Z pohledu zkušenosti autora je obtížné najít 
dodavatele, který ať už přímo, či zprostředkovaně nedodává do automobilového 
průmyslu. A pokud nedodávají do tohoto segmentu, tak dodávají do segmentu, kde 
jsou požadavky na dodavatele minimálně obdobné (telekomunikace, armáda, 
zdravotnictví).  
 
Z hlediska využití metod  PI je shrnutí uvedeno níže:  
 83% středních podniků ze zkoumaného vzorku využívají některou z metod PI; 
 50% podniků, využívající metou PI má zahraničního majitele; 
 povědomí o využívání procesu schválení výrobků je u větší u středních 
podniků; 
 doba schválení výrobku je kratší u firem, které standardně pracují 
s požadavky zákazníka, zpracovávají PPAP dokumentaci a mají s dodavateli i 
zákazníky „partnerský vztah“; 
 úroveň komunikace s dodavateli či zákazníky v oblasti kvality je 
propracovanější u středních podniků.  
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Systematicky pracuje s dodavateli pouze 47% středních podniků v rámci oddělení 
kvality, většina komunikace je ale zaměřena na operativní řešení problémů.  
Zde se opět potvrzuje zkušenost autora z praxe, zahraniční majitel má vliv na 
využívání metod PI v podniku a na celkové úrovni systému v organizaci.   
 
Ověření hypotézy H1:  
Na základě detailní analýzy dotazníkového šetření vyplynulo, že úroveň 
využívání metod PI je u malých podniků a mikropodniků malá.  
Povědomí o systémovém pojetí dodavatel-odběratel je větší u společností se 
zahraniční účastí, zvláště u těch, které jsou navázány na dodávky do 
automobilového průmyslu.  Tyto podniky si jsou vědomy, že výkonnost celého 
dodavatelského řetězce je ovlivněna každým článkem v řetězci. Synchronizace 
dodávek mezi podniky má pozitivní dopad na zkracování průběžné doby dodávky. 
Povědomí o tom, že štíhlá administrativa (a tedy i schvalovací proces výrobku) má 
vliv na opakovatelnost dodávek k zákazníkovi je větší u malých podniků než u 
středních a mikropodniků. 
Hypotéza H1 se tedy potvrdila. 
 
  
11.7  NÁVAZNOST NA FUZZY MODEL 
Díky dlouhodobému působení autora v průmyslových podnicích chtěl autor 
navrhnout model, který by podpořil proces rozhodování v dodavatelském řetězci a 
usnadnil jednotlivým firmám v řetězci stát se dodavatelem světové třídy. Vždy je 
nutné mít na paměti, že dodavatelsko-odběratelské vztahy ovlivňují celý průběh 
zakázky a v neposlední řadě mají i vliv na ziskovost podniku.  Využití Fuzzy 
modelu v oblasti nákupu, jak od nových dodavatelů, tak i v případě nových dodávek 
je pouze jednou z možností jak Fuzzy model aplikovat.  Tento matematický model 
může být aplikován na další procesy v organizacích s cílem vytvořit znalostní bázi 
zkušeností a informací.  
Použití fuzzy logiky v dodavatelsko-odběratelském vztahu může poskytnout 
prostředky pro převedení kvantitativních hodnot na kvalitativní měření. Metody 
fuzzy logiky mohou být aplikovány na různé procesy v dodavatelském řetězci a 
mohou pomoci při řízení firemních procesů a pomohou se přizpůsobit měnícím se 
podmínkám v celém řetězci.  
Z pohledu nových dodávek, je výběr dodavatele považován za jeden z kritických 
faktorů pro celé fungování dodavatelského řetězce. Je jednoznačné, že faktory ceny, 
záruk a splatnosti faktur jsou jedním z určujících kritérií pro základní výběr 
dodavatelů. Následné hodnocení opakovaných dodávek již zohledňuje kvalitu, 
flexibilitu, množství a dodací termín.  
Porovnáním dat z výzkumu (graf č.9) bylo zjištěno, že zákazníci se nejčastěji řídí 
podle zkušeností, doporučení , nabídkou a výsledku auditu.  Toto hodnocení, zvláště 
týkající se referencí a doporučení je značně subjektivní. Dodavatel, který vyhovuje 
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jednomu podniku, nemusí druhému vyhovovat z různých důvodů (doprava, 
komunikace apod.).  
Pro prvotní výběr dodavatelů, tedy nákup nového produktu či služby  byla 
zvolena kritéria :  
 cena; 
 splatnost faktur; 
 záruka. 
 
Tyto kritéria jsou dostatečně objektivní pro posouzení a dávají možnost ohodnotit 
kombinaci těchto podmínek pro více účastníků hodnocení. Výsledkem je 
jednoznačné rozhraní, kdy mohu nabídku od dodavatele přijmout a kdy ne.  
 
Pro opakované dodávky bylo již zvoleno více kritérií a to:  
 Dodací termín 
 Kvantita/množství 
 Kvalita (myšleno kvalita výrobku) 
 Flexibilita 
Podkladem pro konečné rozhodování můžeme použít prostorový graf nebo 
výstupy z obrazovek systému ( obr.39-Rule Viewer), kde opět nalezneme hodnotu 
výsledného ohodnocení jako podpůrný  nástroj pro konečné rozhodnutí. 
 
Ověření hypotézy H2:  
Jednou z hlavních výhod Fuzzy modelu je podpořit a zlepšit rozhodovací proces 
zákazníka pro různé podmínky. Fuzzy model zvyšuje rozhodovací schopnost 
zákazníka.  
Cílem tohoto přístupu je upozornit na možnost vytvoření expertního systému, 
který by mohl plnit roli poradce pro řešený problém na základě složení báze znalostí 
a uplatňovat znalosti a zkušenosti odborníků z této oblasti.  
Vzhledem k tomu, že navrhované postupy umožňují také archivaci dat, mohou 
být použity k dlouhodobému sledování dodavatelsko-odběratelských vztahů.  
Toto metodou můžeme částečně zabránit ztrátě veškerých dat v případě odchodu 
klíčových zaměstnanců a zrychlíme tím i proces zapracování zaměstnanců nových. 
Hypotéza H2 se tedy potvrdila.  
  




12  PŘÍNOSY DISERTAČNÍ PRÁCE 
12.1 OBLAST TEORIE 
Oblast dodavatelsko-odběratelských vztahů je poměrně široká. V disertační práci 
jsem se snažil vyjasnit některé pojmy, které souvisí s přístupy k dodavatelům a 
odběratelům. Zkoumaným vzorkem byly malé a střední podniky z odvětví 
zpracovatelského průmyslu.  Malé a střední podniky tvoří významnou část tržního 
prostředí, jsou významným zaměstnavatelem, podílí se na tvorbě HDP a pomáhají 
udržovat konkurenční prostředí. Zároveň jsou významnými články v dodavatelských 
vztazích, zvláště pak v dodávkách do automobilového průmyslu.  
Na základě studia dostupných pramenů a zejména na základě osobních návštěv u 
většiny podniků ze zkoumaného vzorku jsem došel k přesvědčení, že širší pojetí 
dodavatelských vztahů, zejména pak zahrnutí celého podstatného okolí má svůj 
nesporný význam a slouží pro vysvětlení souvislostí celém dodavatelském  řetězci. 
Teoretická část doktorské práce dává ucelený pohled na problematiku 
dodavatelsko-odběratelských vztahů, jejich vývoj, vztah ke kvalitě a také vztah 
k moderním metodám průmyslového inženýrství.  
Práce prokázala, že vnímání celého okolí, tedy jak dodavatelů, tak i zákazníků je 
rozdílné u středních a malých podniků, tak i u firem dodávajících do 
automobilového průmyslu či majících zahraničního vlastníka. Tvorba a budování 
„vzájemně prospěšných dodavatelských vztahů“ včetně systémového hodnocení 
tohoto vztahu na základě hodnocení dodavatelů by mělo být jedním z pilířů strategie 
každého podniku. 
Přínos práce v oblasti teorie je možné definovat následovně:  
 Popis hlavních metod a principů kvality ovlivňujících dodavatelské vztahy 
v návaznosti na principy průmyslového inženýrství 
 Návrh modelu hodnocení dodavatelů pomocí FUZZY jako nové metody 
aplikovanou pouze na jednu část procesu 
 
12.2  PŘÍNOS PRO PRAXI 
Vlastní zpracování tématu disertační práce vycházelo z praktických zkušeností 
autora. Výsledek této práce by se měl promítnout do praxe.  Právě v oblasti 
podnikové praxe lze formou vzájemné spolupráce přenášet poznatky teorie do praxe. 
Součástí řešení disertační práce byl nejen výzkum, který přinesl mnoho poznatků, 
ale i praktický příklad hodnocení dodavatelů v řetězci pomocí matematického 
modelu. Pro podnikovou praxi vyplývají následující přínosy (tyto přínosy jsou o to 
cennější, že autor sám z podnikové praxe pochází: 
 Znalost a povědomí o moderních metodách průmyslového inženýrství se 
s velikostí podniku snižují, což dává velkou možnost aplikovat tyto metody 
v praxi s cílem zkrátit celkovou dobu dodávky dílu k zákazníkovi 
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 Pro praxi byly uvedeny metody „hodnocení procesu dodavatelů“ které jsou 
obecně vhodné a přínosné pro podnik jakéhokoli rozsahu a velikosti bez 
ohledu na odvětví v které podnik působí. Tato metoda může být využita jak 
ve výrobních organizacích, tak i ve službách i státní správě. 
 Popsaná matematická metoda pomůže v rozhodovacím procesu „nákupu“, 
ale ponechá vždy část rozhodnutí na lidském činiteli, který má vždy 
nezastupitelnou úlohu 
 Pomůže vytvořit znalostní bázi pravidel a hodnocení, které budou 
neocenitelnou hodnotou pro každou organizaci v době, kdy některý 
z klíčových pracovníků změní místo.  
 Využití výsledků z výzkumu může sloužit k celkovému doplnění znalostí o 
chování firmy v dodavatelském řetězci, o povědomí metod PI, které mohou 
přispívat k procesu neustálého zlepšování v organizacích. 
 
Výsledky a závěry této práce by autor chtěl dále prezentovat v odborných 
časopisech.  
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Příloha č.4.  
DOTAZNÍK 
13.1.1.1.1.1.1.1 Počet zaměstnanců firmy: 
1.  0-9 zaměstnanců  
2.  10-49 zaměstnanců  
3.  50-249 zaměstnanců  
4.  250 a více zaměstnanců  
13.1.1.1.1.1.1.2 Typ organizace : 1.  Společnost se zahraniční majetkovou účastí  
2.  Společnost bez zahraniční majetkové účasti  
3.  Družstvo  
4.  Provozovna  
13.1.1.1.1.1.1.3 Obor působení firmy/organizace : 
1.  Zpracování plastů  
2.  Odlévání AL Slitin  
3.  Kovovýroba  
4.  Telekomunikace  
5.  Průmyslové lakování  
6.  Montáže  
7.  Výroba obalů  
8.  Jiné (prosím specifikujte) :  
13.1.1.1.1.1.1.4 Produkce  firmy/organizace  směřuje převážně do : 1.  Atomobilového průmyslu  




13.1.1.1.1.1.1.5 Produkce naší firmy směřuje převážně do : 1.  Atomobilového průmyslu  




13.1.1.1.1.1.1.6 Používáte ve Vaší firmě/organizaci některou z následujících 
metod: 
1.  Program 5S  




3.  TPM ( totálně produktivní údržba)  
4.  SMED ( postupy rychlých změn ve výrobě)  
5.  KAIZEN  
6.  KANBAN  
7.  PDCA  
8.  Analýza a měření práce  
9.  Neustálé zlepšování  
10.  Vizualizace  







           Předkládáte Vašim zákazníkům některé z uvedených dokumentů :  
1.  Měření 1. vzorku  
2.  Studie způsobilosti 
 
 
3.  PPAP dokumentaci  
4.  PPAP dokumentaci dle požadavků VDA  
13.1.1.1.1.1.1.7 Předkládáte Vašim zákazníkům některé z uvedených dokumentů 
: 
1.  Měření 1. vzorku  
2.  Studie způsobilosti 
 
 
3.  PPAP dokumentaci  
4.  PPAP dokumentaci dle požadavků VDA  
13.1.1.1.1.1.1.8 Kdo je ve vaší firmě/organizaci zodpovědný za komunikaci se 
zákazníkem : 
1.  Majitel   
2.  Ředitel 
 
 
3.  Pracovník kvality ( i manažer kvality)  
4.  Pracovník oddělení obchodu/ nákupu  
5.  Projektový manažer  
6.  Technik ( např. TPV)  
13.1.1.1.1.1.1.9 Průměrná doba schválení dílu/výrobku v naší organizaci je  : 1.  1-4 týdny  
2.  4-8 týdnů 
 
 
3.  8-10 týdnů  
4.  10 týdnů a více  
13.1.1.1.1.1.1.10 Na základě jakých informací vybíráte nového dodavatele  : 1.  Zkušeností a referencí  
2.  Doporučení 
 
 
3.  Poptávky a nabídky   
4.  Auditu a systému kvality  
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